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Quem me dera ter um livro desses quando 
comecei minha carreira! 


Conheci o Zanini em 2016 quando ele se juntou ao time de design 
da Conta Azul como product designer sênior no time do Anderson 
Gomes, que reportava para mim. No início não tive muito contato 
com ele, uma vez que minha interação diária era com o Gomes e 
com Rodrigo Paiva, product manager que trabalhava no mesmo 
time que o Zanini. Tanto Gomes quanto Paiva sempre me trouxeram 
bons feedbacks sobre o Zanini, como ele tinha aprendido rápido 
sobre o contexto da tribo onde ele estava, que era um tema 
bastante complexo, gestão e emissão de Nota Fiscal eletrônica. E 
sobre como ele sempre ia um passo além do que era pedido para 
ele. 


Até que um dia ele me mandou uma mensagem pedindo uma 
conversa. Ele queria entender qual era a minha visão sobre o papel 
do design no desenvolvimento de produto. Marcamos a conversa, 
que foi muito boa. Estávamos bem alinhados sobre a importância do 
design e sobre o seu papel como par da gestão de produtos e da 
engenharia no time de desenvolvimento de produto. 


Algum tempo depois, o Gomes aceitou uma proposta para liderar 
um time de design em São Paulo, algo que ele sempre quis, e fiquei 
sem liderança no time de design da Conta Azul, que fica em 
Joinville/SC. Abri a vaga e entrevistei algumas pessoas bem 
interessantes. Para me ajudar no dia a dia com o time, conversei 
com o Zanini, por ele ser o designer mais sênior do time, que topou 
ser gestor interino do time. Ele estava ciente e acompanhando a 
busca pela nova liderança, mas estava também aproveitando a 
oportunidade para atuar como líder do time de UX. Nossas 
interações ficaram mais frequentes, com pelo menos uma sessão de 
1:1 de uma hora por semana, mais a minha reunião de liderança de 
desenvolvimento de produto, com a participação dos líderes de 
engenharia, de gestão de produtos e do Zanini. O processo de 
busca por esse novo líder de UX levou uns dois meses e nesse 


período Zanini se adaptou rápido ao seu novo papel e sempre ia um 
passo além, trazendo questões que não estavam no meu radar com 
soluções interessantes. Em nossos 1:1s eu perguntava o que ele 
estava achando desse novo papel e ele sempre me contava o 
quanto estava gostando de poder ajudar outros designers a se 
desenvolverem. 


Após ter entrevistado umas 6 pessoas para esse papel de head de 
UX da Conta Azul e avaliar como o Zanini estava fazendo - e 
gostando de fazer - o papel de gestor interino, optei por lhe fazer a 
proposta para ser o novo líder de UX, que ele prontamente aceitou. 
Trabalhamos juntos até minha saída da Conta Azul em meados de 
2018. Zanini continuou me surpreendendo, sempre indo um passo 
além do que era necessário e esperado. Foi um prazer trabalhar 
com Zanini e ver ele se desenvolvendo para ser o gestor que é hoje, 
sem dúvida uma referência na comunidade brasileira de UX. Um 
período de parceria, onde o Zanini recriou a área de design da 
Conta Azul praticamente do zero. Contratação, onboarding, 
estruturação, processos, visão e estratégia de design, 
desenvolvimento de pessoas e tudo o mais que ele vai contar aqui 
no livro. Livro este onde, mais uma vez, ele vai além do esperado e 
conta não só o básico da liderança de design mas também os 
detalhes práticos e dicas que certamente vão ajudar muito quem 
está pensando em trilhar esse caminho ou mesmo quem vai 
trabalhar com um líder de design. 


Quem me dera ter um livro desses quando comecei minha carreira! 


Joaquim Torres - Joca 


Dedicatória 


Para aquele que mudou minha vida e trouxe luz para os meus dias, 
meu filho Murilo. 


Introdução 


Quando decidi escrever este livro, estava passando por mentoria 
com seis designers. Alguns deles estavam no processo de transição 
de colaborador individual para a carreira de gestão, enquanto outros 
já atuavam a pouco mais que um ano como líder. Do mesmo modo, 
alguns já tinham feito cursos sobre o tema, enquanto outros ainda 
estavam iniciando seus estudos. 


O que estas pessoas tinham em comum? Os mesmos problemas! 


Toda noite eu conversava com uma pessoa diferente e os pedidos 
de ajuda eram os mesmos. Só trocava a empresa. Por um tempo 
achei engraçado, afinal, estava tendo a "mesma conversa" todos os 
dias. Mas a verdade é que muitas pessoas estão na mesma 
situação. 


Isso acontece porque temos poucas pessoas líderes de Design no 
Brasil. As empresas ainda estão entendendo o papel desta pessoa 
na organização e quase não temos conteúdo em português para 
auxiliar quem está neste momento de transição. O resultado disto 
são pessoas com problemas parecidos, mas em contextos 
diferentes. 


A falta de suporte e estrutura nas empresas criou o fenômeno da 
liderança acidental. Designers que não são preparados para virar 
líderes acabam assumindo times e precisam aprender na base da 
tentativa e erro. Com este cenário, entendi que existia uma grande 
oportunidade para ajudar essas pessoas. 


Alguns me pediam para fazer mentoria, outras me pediram para 
montar um treinamento sobre Liderança em Design. Decidi que 
escrever um livro seria a maneira mais simples e — principalmente — 
acessível para repassar meus conhecimentos. 


Este é um livro teórico-pratico. Vou citar alguns autores e explicar 
alguns conceitos, mas, na maior parte trarei minha experiência e 


falarei sobre a prática de ser líder de Design. 


Quero lhe ajudar na sua caminhada como líder. Neste livro, vou falar 
sobre processos, métodos e fornecer diversos templates para que 
você saiba por onde começar. 


Minha intenção é transformar a liderança acidental na liderança 
intencional. Espero que você aproveite este livro, aprenda coisas 
novas e aplique o que escrevi. 


Boa leitura! 


Para quem é este livro 


Este livro foi escrito — principalmente — para designers que estão 
passando pela transição de carreira de colaborador individual para o 
cargo de gestão. Ou, para aqueles que estão há pouco tempo nesta 
cadeira. De um designer para outro designer, escrevi sobre temas 
de gestão de pessoas trazendo exemplos práticos com uma 
linguagem mais clara sobre a nossa área. 


Minha principal experiência é em produtos digitais, sendo assim, os 
exemplos e situações que descrevi no livro estão neste contexto. 
Desta forma, o livro terá uma relevância maior para líderes que 
atuam com produtos. 


e Se você quer virar líder, este livro pode ajudá-lo. Mas, pode ser 
que você não consiga aplicar tudo o que escrevi aqui; 

e Se você é líder a bastante tempo, o conteúdo pode ser básico, 
mas, relevante para reciclar alguns conhecimentos; 

e Se você é líder de produto ou engenharia, este livro pode ajudar 
a entender a dinâmica de trabalho de um líder de Design. Além 
disso, alguns conteúdos você também conseguirá aplicar no 
seu contexto; 


e Se você não é designer e procura um livro sobre liderança, 
possivelmente aproveitará pouco o que escrevi aqui. 


Estrutura do livro 


O livro está divido em seis partes. Quando estava escrevendo, 
pensei na progressão de carreira e nos principais desafios que os 
leitores podem estar passando. Sendo assim, ele inicia com um 
conteúdo mais básico e termina com um conteúdo mais avançado. 
Você pode consumir os capítulos conforme sentir necessidade de 
Uso. 


Ao final das cinco primeiras partes, entrevistei outros líderes de 
Design para trazer contrapontos ao que escrevi e apresentar 
abordagens diferentes das minha. Estas conversas foram gravadas 
e estão disponíveis em áudio no formato de podcast. Você pode 
ouvir pelo site do livro (http: /Avww.liderancaemdesign.com.br) ou 
pelo Spotify. 


Parte 1 - O início da Jornada 


Iniciei o livro escrevendo sobre o início da jornada de um líder de 
Design. Esta parte é fundamental para quem está querendo migrar 
para a área de liderança ou acabou de virar líder. Nestes capítulos, 
expliquei sobre o papel da liderança, por onde você pode começar e 
quais avaliações pode fazer para entender a maturidade de design 
na sua empresa, além do nivelamento do seu time. A entrevista da 
parte um foi com o João Paulo, Designer Manager na Winnigtemp. 


Parte 2 - Contratando designers 


Na segunda parte, escrevi principalmente sobre o processo de 
contratação de um Designer. Atração de talentos, contratação e 
onbording é algo que muitas pessoas tem dúvidas. Sendo assim, 
detalhei ao máximo o processo, as entrevistas e até as perguntas 


que você pode fazer quando for contratar alguém. A entrevista da 
parte dois foi com a Bárbara Dick, Design Director na Loggj. 


Parte 3 - Gestão do time 


Esta parte, sem dúvidas, é uma das melhores do livro. Escrevi com 
bastante detalhe sobre o dia a dia de um gestor de Design. 
Processos, ritos, one-to-one, feedback, delegação e avaliação de 
desempenho. O conteúdo aqui é para não ter mais ninguém perdido 
sobre estes temas. A entrevista da parte três foi a Aline Alves, 
General Design Manager na PagSeguro. 


Parte 4 - Ciclo de Carreira 


Falar sobre carreira faz parte das tarefas de qualquer gestor. Na 
parte quatro do livro, escrevi sobre o desenvolvimento das pessoas, 
ferramentas para abordagem de carreira e como construir um PDI. 
Além disso, também escrevi sobre desligamentos. Algo 
extremamente importante e pouco discutido quando falamos sobre 
gestão. A entrevista da parte quatro foi com o Igor Cabral, 
Coordenador de Design & Pesquisa na Easynvest. 


Parte 5 - Escalando o time 


Na parte cinco do livro, trouxe um conteúdo mais avançado para 
líderes de primeira viagem: como escalar o time. Porém, mesmo 
parecendo avançado, ainda está dentro do tema básico proposto no 
livro. A entrevista da parte cinco foi com o Gustavo Oliveira, Design 
Director na OLX. 


Parte 6 - Conclusão 


Por fim, na parte seis do livro, apresento a conclusão da obra, além 
dos agradecimentos para todas as pessoas que participaram desta 
jornada comigo. Também trago as referências bibliográficas 
utilizadas durante a construção do livro. 


O uso do artigo o(a) 


Para abordar termos de gênero, evitei fazer menção aos dois artigo 
"o(a)" nas palavras. Para não escrever sempre no masculino — 
padrão na norma culta da língua portuguesa — escrevi em alguns 
lugares com o masculino e em outros com feminino. Sendo assim, 
em algumas partes do livro estará escrito "o líder, o designer, o 
mentor”, enquanto em outras, "a líder, a designer, a mentora". Fazer 
isso trouxe fluidez para o texto e deixou a leitura mais corrida. 


Sobre o autor 


Victor Zanini é cofundador da CampX, uma comunidade para líderes 
brasileiros de Design, formado em Psicologia pela Uniarp, pós- 
graduando em Design e Gestão de Negócios pela Belas Artes e 
Gestão Estratégica de Negócios pela Univille. 


Designer há mais de 10 anos, advisor e autor do livro Liderança em 
Design, desde 2013 dedica-se à gestão de pessoas. Já trabalhou 
em escritórios de Design, atendendo clientes como Unilever, 
Paganini e Hering. 


Desde 2016, está na Conta Azul atuando como Design Manager, 
função na qual lidera o time de Design na empresa. 


Parte 1 - O início da jornada 


Passar pela transição da carreira de especialista para a posição de 
liderança pode parecer assustador. Deixar as funções de Design de 
lado para gerenciar pessoas, tomar decisões, estruturar o time etc., 
isso é algo que intimida muitas pessoas. Sem falar que a maioria 
não tem um mentor ou alguém que oriente na carreira. 


Com o amadurecimento do mercado, a disciplina tem ganhado cada 
vez mais relevância e mais designers experientes estão ocupando 
cadeiras de liderança. Muitas vezes, essa transição acontece de 
maneira acidental. Isso significa que a pessoa mais experiente do 
time passa a ser responsável por contratar novos designers, 
estruturar processos e pensar na área como um todo. Por não ser 
intencional, essas pessoas não são preparadas para essa transição 
e a mudança acontece de forma desestruturada e não planejada. 


Isso não precisa ser assim! 


Nos próximos capítulos, vamos discutir sobre o papel de líder de 
Design e como você pode se preparar para fazer esta transição. 
Também vou contar como foi o meu processo e por onde eu 
comecei. Minha intenção é que você possa ter insights práticos em 
relação a sua carreira e que faça uma excelente jornada no caminho 
da liderança em Design. 


CAPÍTULO 1 
Quero virar líder do meu time 


Se você está chegando aqui, já deu um passo importante na direção 
de virar uma líder de Design que conhece processos, métodos e 
utiliza com o seu time. Você não está sozinha. Porém, antes de 
pensar em como se tornar líder de Design, é importante você 
entender algumas coisas: 


Por que você quer virar líder? 


O que significa ser líder? 


Outro dia eu estava conversando com uma pessoa à qual dou 
mentoria. Quando perguntei porque queria virar líder, imediatamente 
respondeu que quer ter controle sobre as decisões de Design e 
dizer o que o time vai fazer. Essa afirmação pode parecer 
verdadeira e muitas pessoas buscam a liderança por conta da 
autoridade que o cargo traz. 


Outra resposta comum é: "Elevar o nível e a qualidade do Design na 
empresa em que atuo. Torná-lo estratégico entregando resultados 
significativos". Se você estiver pensando em seguir por este 
caminho, saiba que nem líder você precisa ser. Uma especialista — 
ou líder técnico — sem cadeira de gestão pode fazer entregas 
significativas e estratégicas para a empresa. 


Liderar é bem mais que dizer o que as pessoas precisam fazer e 
pensar na estratégia para o “departamento de Design" entregar 
resultado. 


Quando você é líder, as pessoas naturalmente passam a copiar 
comportamentos seus. Os bons e os ruins. Você é uma referência e 
elas acreditam que se você está fazendo é porque é o correto. 


Ser líder é cuidar das pessoas, fazer feedback, desenvolver, 
estimular, inspirar. Quando você é líder de Design, precisa entender 
que não existe um departamento. O Design está na empresa inteira 
e você é responsável por motivar e ensinar o seu time a resolver 
problemas considerando todos os pontos de vista. Se eles não 
sabem fazer isso, é seu papel ensinar. 


Você também vai precisar aprender a gerenciar as informações que 
você vai receber. Para as pessoas do time, é simples falar que a 
decisão A é ruim e que a líder deveria ter feito B. 


Você já pensou assim? 


Saiba que a líder, além da gestão do time, também precisa se 
preocupar com os indicadores da empresa. Isso significa que você 
vai ter que estudar assuntos que não estão relacionados a Design. 
Vai precisar aprender sobre finanças, contabilidade, métricas etc. 


Estou falando isso porque você vai precisar tomar decisões e que as 
pessoas do time podem não entender. 


Como líder, normalmente as informações vão chegar para você e 
você vai fazer um filtro antes de repassar para o time. Você 
precisará escolher o que vai compartilhar e o que vai guardar. 


Muitas vezes, mesmo você querendo compartilhar, não vai poder. 
Isso porque algumas pessoas podem entender e outras não. E aos 
olhos de quem só tem metade da informação, é simples falar que a 
A foi pior que B. Quando isso acontecer, terá que lidar com as 
críticas e frustrações. 


Para isso, é importante que você seja uma líder inspiradora e que o 
seu time confie no que você está fazendo. 


Certa vez um liderado meu pediu para sair da empresa. Durante o 
pedido, ele me falou que, apesar de ser comum alguém pedir 
demissão do seu chefe, neste caso era pela oportunidade que 
aparecia para ele, pois eu era uma pessoa que o inspirava. Fiquei 
bastante surpreso e pensativo. Será que ele estava se demitindo de 
mim, ou da empresa”? Quando ele saiu, continuamos bons amigos e 
continuei mentorando-o. Porém, esse fato me marcou. 


O mercado de Design no Brasil está bastante aquecido. As pessoas 
praticamente podem escolher onde elas querem trabalhar — e 
principalmente — podem escolher o líder delas. 


Na pesquisa do Design Index Career de 2019, 47% dos designers 
responderam que saíram do último emprego "por conta da 
liderança". Além disso, 35% disseram que saíram por "falta de 
visibilidade na carreira" e 31%, "por falta de propósito". O report 
destaca que 51% dos designers respondentes estão procurando 


ativamente novas oportunidades devido à fraca liderança e 
gerenciamento. 


ATTRITION Poor leadership/management 


TOP REASONS PEOPLE LEFT 
THEIR LAST ROLE 


Stopped learning 


Better opportunity/pay 


Hostile work environment 


Figura 1.1: Design Index Career 2019, disponível em zakiwarfel.com/dci-report 
Você seria uma líder que você gostaria de ter? 


As pessoas pediriam demissão de você? 


Como tem sido a sua atuação com as pessoas do time enquanto 
você não tem o cargo de gestão? Elas o procuram para esclarecer 
dúvidas, pedir ajuda, mostrar o trabalho delas? O quanto você está 
influenciando as pessoas sem ter o papel oficial? 


Uma boa líder não espera um cargo para se movimentar. Quando a 
promoção acontece, as pessoas olham para aquilo como algo 
natural. É quase como se já fosse assim antes. Steven Johnson fala 
que "O acaso favorece a mente conectada", logo, não espere você 
virar "lead", "manager" ou qualquer outro cargo que tem aparecido 
por aí para começar a atuar. Quando a oportunidade aparecer, você 
já estará pronta! 





"O acaso favorece a mente conectada” - Steven Johnson 


Se você acredita que o próximo passo é o seu desenvolvimento na 
carreira de liderança, eis aqui algumas dicas práticas para você 
fazer ainda esta semana: 


Entenda por que você quer virar líder: 


É importante você saber o que a motiva. Converse com outras 
líderes, pergunte como chegaram a essa posição e quais eram suas 
motivações. Elas foram alcançadas ou tiveram que mudar os 
planos”? Entender melhor o papel da liderança vai fazer você refletir 
sobre o que você está buscando. Conheça primeiro a si mesma 
para depois conhecer o seu time. 


Converse com a sua líder direta sobre o seu desejo: 


É importante você ser transparente com a sua líder. Ela é a pessoa 
que vai ajudá-la a se desenvolver dentro da empresa e não espere 
essa conversa partir dela. Você é responsável pela sua carreira e 
precisa ter controle sobre ela. Por isso, é importante você manifestar 
este interesse para sua líder para que ela possa ajudar. 


Avalie se na empresa em que você está existe esta 
oportunidade: 


Onde você está trabalhando hoje, existe espaço para uma nova 
líder de Design? Se hoje não tem ninguém nessa cadeira, mas a 
empresa acredita que poderia ter, você está com uma oportunidade 
incrível nas mãos. Ajude a sua líder direta a entender o papel da 
liderança em Design e desenhe este cargo com ela. Entretanto, se 
você entende que isso pode não acontecer, comece a olhar as 
vagas no mercado e se prepare. Use o espaço e a empresa em que 
você está como aprendizado. Faça 1:1 (falaremos sobre one-to-one 
mais para frente) com as designers do seu time, ajude a 
desenvolvê-las e peça feedback sobre a sua atuação. Quando for 
passar por uma entrevista de recrutamento, você já terá uma curta 
experiência. Isso pode fazer diferença em um processo seletivo. 


Existe outra pessoa no time com o mesmo desejo? 


Além de você, alguém mira este cargo? Converse com as pessoas 
do time e exponha o seu desejo. Peça para elas a ajudarem. Se 
existirem mais pessoas com este interesse, unam-se para provar 


para a empresa que a necessidade está ali. Pode ser que você não 
seja escolhida, mas terá passado por um grande aprendizado e com 
certeza as pessoas do time a vão respeitar. É muito melhor do que 
ver todos como competidores e criar uma guerra por algo que nem 
existe. Aos olhos dos gestores da empresa isso não seria legal e só 
prejudicaria o time. 


Se você fosse promovida hoje, seria uma surpresa para as 
pessoas do time? 


Quando a promoção chegar, o ideal é que as pessoas percebam 
aquilo como algo normal e natural. Desta maneira, você já 
conquistou o time e tudo poderá ser mais fácil. Para que isso 
aconteça, você já deve começar a atuar. Será mais difícil fazendo 
papel na execução, mas, se você realmente quer ir para a liderança, 
precisará fazer alguns sacrifícios agora. Não espere o papel para 
atuar, pois você pode ficar esperando para sempre. 


Se você já fez alguma dessas coisas antes, ótimo! Se não, faça o 
quanto antes. Minha intenção com este capítulo foi trazer 
provocações sobre a jornada da líder. Espero que os pontos tenham 
feito você refletir e que você saiba o caminho que quer tomar. 


CAPÍTULO 2 
Por onde começo? 


Por tempos acreditou-se que a liderança não poderia ser aprendida 
e que o líder nascia com dons para liderar. Entretanto, isso nunca se 
provou verdade. Mesmo que você não tenha "o dom”, é possível 
estudar e aprender. O que pode acontecer é que cada pessoa leva 
mais ou menos tempo. Na maioria das vezes isso acontece porque 
você ainda não sabe qual é o seu estilo de liderança e 
principalmente não se reconhece como líder. 


Há pessoas que me procuram quando estão iniciando no caminho 
da liderança para entender técnicas e métodos que podem aplicar 
com o time. "Qual teste posso fazer para entender melhor o perfil 
deles?", uma vez me pediu um mentoreado. Perguntei se ele já 
tinha entendido o próprio perfil. Como eu disse anteriormente, antes 
de você querer entender as pessoas, procure entender a si mesmo 
primeiro. Conheça a si mesmo, saiba seus limites. Saiba quais as 
suas qualidades e quais seus pontos de melhoria. 


A revista Forbes escreveu quinze posturas de um líder de sucesso. 
Segundo a revista, um bom líder consegue fazer isso 
instintivamente à medida que você entende, aprende e desenvolve 
essas posturas. Conforme você evolui, passa a fazer isso 
automaticamente. Vamos analisá-las sob as lentes da liderança em 
Design (caso queira ler o artigo original, o link está nas referências). 
Tente identificar características que você tem e faz muito bem e 
quais você ainda precisa se desenvolver: 


1. Fazer com que os outros se sintam seguros: 


Esta postura fala principalmente sobre como você desvia a atenção 
de si mesmo e incentiva os seus liderados a compartilharem e 
expressarem opiniões. Por exemplo, você já parou e percebeu como 
incentiva os designers do seu time a compartilharem projetos em 


público? Como você cria um ambiente de confiança para que eles 
possam trazer dores sem ter medo de sofrer represálias? 


Quando você vira líder, na maioria das vezes você vai ter mais 
conhecimento técnico que as outras pessoas do time, logo, é 
comum que você saiba mais e queira mostrar isto. Porém, este é um 
erro comum, uma vez que você deveria incentivar o seu time a falar 
e mostrar seu trabalho. Seu papel é fazer com que eles se sintam 
seguros. O designer trabalha com muitas incertezas e o papel do 
líder é dar segurança para que as pessoas possam errar e aprender 
com o processo. 


2. Saber tomar decisões: 


Tomar decisões faz parte do dia a dia de um líder. À medida que 
você evolui na sua carreira, você passa a ser mais assertivo, pois já 
vivenciou muitas coisas. Aqui é importante que você entenda e 
conheça o seu estilo de liderança, já que isso poderá afetar como 
você toma decisões. Por exemplo, você é uma pessoa que procura 
escutar o time e fazer consenso para tomar uma decisão? Ou é uma 
pessoa que faz fóruns menores e toma a decisão ouvindo menos 
pessoas”? Perceba que nos dois cenários eu citei a presença do 
time. 


O fator do sucesso aqui é a velocidade em que você tomará esta 
decisão. Quanto mais pessoas estiverem envolvidas, possivelmente 
mais certeiro você será, pois ouviu mais pessoas. Mas isso pode 
tomar tempo e fazer você ficar lento. Sem falar que o time pode 
entender que você sempre fará consenso e quando fizer diferente 
poderá passar a imagem de que não está escutando mais o time. 
Então, conheça o seu estilo e analise como você toma decisões. 


3. Comunicar expectativas: 


Se você alinhou com o stakeholder do time que vai entregar 
determinada demanda, certifique-se de que alinhou as expectativas, 
entendeu os prazos e tem todas as informações que julgar 
necessário. Quando você contratar a primeira pessoa e for fazer a 


primeira 1:1 (falaremos sobre 1:1 no capítulo 14), faça combinados. 
Diga o que funciona para você e o que não funciona e peça para 
que a pessoa faça o mesmo. Líderes de sucesso são grandes 
comunicadores e fazem isto alinhando visões e objetivos para que 
tudo seja executado corretamente. 


4. Desafiar as pessoas a pensar: 


Se um designer do seu time estiver com um problema e o trouxer 
para você resolver por ele, vai perder a chance de desenvolvê-lo e 
na próxima vez, ele pedirá novamente ajuda para você (ou para 
outra pessoa). É importante você conhecer as pessoas do seu time, 
saber como elas funcionam e instigá-las a ir além das suas 
capacidades. Se você tem algo que sabe fazer e gostaria que o seu 
liderado aprendesse, peça para que ele pesquise primeiro como 
resolver o problema e somente depois ensine como você faria. 
Desta maneira, ele terá aprendido duas vezes. Se você não está 
pensando, não está aprendendo algo novo. 


5. Ser responsável com os outros: 


Lembre-se sempre: não existe um departamento de Design. 
Enquanto líder, é seu papel pensar no sucesso do grupo e da 
empresa. Não coloque foco apenas em você ou no seu time. Além 
dos designers que estão abaixo de você, existem outros papéis 
importantes para o desenvolvimento e equilíbrio da organização. 
Desta maneira, você é responsável por trazer esta visão para todas 
as pessoas do time e assegurar que estão proativos e atendendo a 
essas necessidades. Se você quiser aprender mais sobre isto, 
recomendo o livro Os 5 desafios das equipes de Patrick Lencioni. 
Ele aborda este tema de maneira completa e nos ajuda a termos 
clareza sobre o que é trabalhar em time. 


6. Dar o exemplo: 


Liderar por exemplo é extremamente difícil, pois as pessoas nos 
observam o tempo todo e qualquer vacilo pode se transformar em 
caos dentro do time. Mas, para você mudar comportamentos no seu 


time, você precisa mudar primeiro. Seja o líder que você gostaria de 
ter. Assim, você agirá com mais naturalidade. Esteja atento às suas 
ações. Se você pedir para que fiquem unidos frente às entregas, 
mas fala mal do stakeholder para o time, qual mensagem está 
passando? 


7. Recompensar um bom desempenho: 


Reconheça os esforços do seu time. Não só as grandes entregas, 
mas as pequenas também. Recompensar o bom desempenho não 
precisa ser com salário e promoções. Na maioria das vezes nem 
envolve dinheiro. Você pode fazer isso dando um bom feedback 
(falaremos sobre isto no capítulo 15) ou encontrar maneiras criativas 
de fazer em público. 


Na Conta Azul nós criamos um "pote com motivos para comemorar”. 
Incentivei para que os designers colocassem tudo aquilo que eles 
acreditavam que deveria ser comemorado, e no fim do mês nos 
reuníamos para abrir o pote e celebrar. Desta forma, o 
reconhecimento não vinha só do líder, mas das próprias pessoas do 
time que conseguiam reconhecer seu próprio trabalho. 


8. Fornecer feedback contínuo: 


Para que os designers do seu time saibam se estão no caminho 
correto é importante que você forneça feedback com frequência. Um 
feedback bem estruturado é bastante efetivo para a evolução de 
carreira e para o aprendizado das pessoas. Se você tem dúvidas 
sobre como fazer isso, vamos falar sobre feedback mais para a 
frente. 


9. Saber aproveitar os talentos: 


Um bom líder conhece as pessoas do time e sabe colocá-las na 

posição certa. Por exemplo, se você considerar estruturar um time 
de Design System, Research ou Writing, avalie os perfis que você 
tem dentro de casa, identifique quais têm mais habilidades com os 


temas propostos e desafie essas pessoas para abraçar essas 
oportunidades. 


Seu papel enquanto líder é identificar talentos e propor desafios em 
que as pessoas muitas vezes nem se imaginavam. 


10. Saber fazer perguntas e pedir conselhos: 


Dois pontos extremamente importantes para um bom líder de 
Design: fazer perguntas/questionar o status-quo e saber pedir ajuda. 
A maturidade de Design no Brasil ainda é bastante baixa, logo, é 
normal que você precise desafiar o ambiente em que está para 
quebrar paradigmas. É importante você saber que não precisa 
reinventar a roda, mas estar atento a tudo que está acontecendo 
para entender como as coisas funcionam. Além disso, tenha 
humildade para pedir ajuda e conselhos, principalmente do seu líder. 
Você não precisa ter todas as respostas, e mostrar vulnerabilidade é 
algo positivo. 


11. Resolver problemas e evitar a procrastinação: 


Não empurre problemas e conflitos. Resolva-os o mais rápido 
possível. Um bom líder enfrenta o problema de frente e não o deixa 
para depois. 


12. Ter uma atitude positiva: 


Lembre-se, você é a referência para o seu time. Para criar uma 
cultura de sucesso, mantenha a energia e o foco no copo meio 
cheio. Se a empresa em que você trabalha ainda tem uma cultura 
baixa de Design (falaremos sobre isso mais para a frente), motive o 
seu time mostrando os pontos que estão a seu favor. 


13. Ser um grande "mestre": 


À medida que você evoluir na cadeira de liderança, outras pessoas 
vão procurá-lo. Nunca deixe de conversar e orientar outras pessoas. 
Líderes de sucesso não param de ensinar porque também são 
motivados a aprender. Durante a construção deste livro, eu me 


ofereci para mentorear 7 pessoas de forma gratuita e tem sido uma 
experiência incrível, pois estou aprendendo mais que todos eles. É 
uma troca grande de conhecimento e ambos os lados evoluem. 
Experimente. 


14. Investir em relacionamentos: 


Como líder de Design, você precisa expandir seus relacionamentos 
e sair da bolha do seu time. Procure fazer aliados dentro da 
empresa. Converse com outros líderes de produto, 
desenvolvimento, marketing, operações, vendas. Procure essas 
pessoas e chame-as para um café. Conte um pouco sobre o seu 
time, como você trabalha e o que tem feito para atuar na gestão. 
Peça para que essas pessoas compartilhem com você também e 
contem como chegaram até a posição de liderança. Você verá como 
é benéfico investir em relacionamentos e ganhará aliados dentro da 
empresa. 


15. Genuinamente gostar das responsabilidades: 


Como líder você tem responsabilidades que são diferentes de um 
especialista. Você deve gostar de ser líder pelo impacto significativo 
e pelo propósito de ser um líder de Design. Quanto mais você 
gostar, mais vai estudar e melhor será. 


Lendo essas posturas de um líder, é possível observar que a 
liderança é algo que pode ser aprendida. Cada tópico listado trouxe 
uma característica que pode ser observada, trabalhada e 
desenvolvida para que se torne inconsciente e automática ao longo 
do tempo. 


"A primeira pessoa que você lidera é a si próprio" - John Maxwell 


Mas, e por onde começar? 


Como disse anteriormente, quando as pessoas estão iniciando, têm 
uma tendência forte de ir para a parte prática. Eu decidi escrever 


este livro para ajudar esses líderes com dicas, exercícios e 
templates. Porém, resolvi iniciar este capítulo trazendo provocações 
para que você entenda por que está fazendo o que está fazendo. 
Isso vai ajudá-lo no dia a dia e lhe dará mais autoconhecimento. 


Agora, vamos falar por onde eu acredito que você deve começar. 


Se você me chamasse para ser seu mentor, no nosso primeiro 
encontro, iríamos nos apresentar e você teria que me contar sobre a 
empresa em que você trabalha, explicar o contexto em que está 
inserido e falar sobre os desafios que você já mapeou, pois você é a 
pessoa que detém o conhecimento sobre onde está. Sendo assim, 
você tem o contexto, a história, o desafio e, principalmente, sabe por 
onde começar. 


Sim, só você sabe por onde começar! 


Vamos fazer um exercício prático que me ajudou quando comecei 
na Conta Azul. (Inclusive falei sobre ele em uma palestra no Design 
Team, se você quiser assistir, ela está no YouTube: 
https://youtu.be/Zmlj8Z4nmzw). 


Este deve ser um exercício simples e rápido. Pegue uma folha A4, 
post-its pequenos e canetas da sua cor de preferência. 


Você vai desenhar três quadrantes (conforme a figura adiante) e 
escrever “Está bom”, “Precisa melhorar” e "Precisa iniciar”. É 
importante que para cada anotação você utilize um post-it e que 
você anote tudo o que vier à cabeça - indiferente de ser algo que 


você deseja para o futuro. 


Outra coisa: é normal você se sentir "travado" e "dar branco" sobre 
o que preencher, mas você não precisa fazer isso sozinho. 
Converse com as pessoas do seu time. Peça ajuda. Elas vão ver o 
seu interesse em resolver os problemas do time e vão se engajar 
com você. 


ESTÁ BOM PRECISA MELHORAR 





PRECISA INICIAR 


Figura 2.1: Matriz com o cenário atual 


Recomendo que você utilize post-it porque eles são fáceis de mudar 
de ordem e de lugar. 


Está bom 


Aqui vamos colocar aquilo que você já tem e já funciona. São coisas 
com as quais por enquanto você não vai se preocupar. Alguns 
exemplos de como você pode preencher: 


e Número de Designers já é suficiente para as demandas atuais 
(não precisa contratar) 
e Guilda já está estabelecida e todos entendem a importância 


dela 
e Já temos um processo de contratação bem efetivo, com roteiro 


de perguntas e desafio de Design 


Precisa melhorar 


Parecido com o primeiro quadrante, aqui vamos listar aquilo que 
você já tem, mas que precisa melhorar. 


Normalmente aqui colocamos aquilo que o time traz como dor. São 
pontos que até podem estar funcionando, mas precisam de 
melhorias. Alguns exemplos de como você pode preencher: 


e Rito de Design Critique com os times 

e Fazer 1:1 semanalmente com as pessoas (hoje está quinzenal) 

e Destacar melhor as competências esperadas no Job 
Description de UX 

e Avaliação de desempenho com indicadores claros de Design 

e Métricas de experiência para entender como nossos produtos 
estão de forma quantitativa 

e Onboarding de novas pessoas no time não está ajudando 


Precisa iniciar 


Neste quadrante vamos anotar o que você não tem e precisa fazer 
funcionar. Esta lista costuma ser a maior, então, concentre-se e 
anote tudo. Neste momento é importante você não pensar em 
quando vai fazer. Se é algo que você deseja, simplesmente anote. 
Alguns exemplos de como você pode preencher: 


e Design System formatado e organizado 

e Pelo menos uma pessoa dedicada para pesquisa 

e Ter um processo claro para o time de Design 

e Feedback constante sobre desenvolvimento dos liderados 

e Criar um mapa de habilidades para que os designers saibam 
como crescer na empresa 

e Ter pelo menos uma pessoa dedicada para Design Ops 

e Ter um time com pelo menos 2 designers em Design System 

e Ter pelo menos duas pessoas olhando para Writing 

e Fazer uma avaliação das competências do time para propor 
treinamentos adequados às necessidades 

e Pelo menos um líder de Design atuando em cada subproduto 


ESTÁ BOM PRECISA MELHORAR 





MÉTRICAS DE DESTACAR MELHOR AS 
EXPERIÊNCIA PARA FAZER COMPETÊNCIAS 
| ENTENDER COMO un COM AS ESPERADAS NO JOB 
NÚMERO DE DESIGNERS GUILDA JÁ ESTÁ JA TEMOS UM PROCESSO NOSSOS PRODUTOS PESSOAS (HOJE ESTA DESCRIPTION DE UX 
JÁ É SUFICIENTE PARA ESTABELECIDA E TODOS DE CONTRATAÇÃO BEM ESTÃO DE FORMA QUINZENAL) 
AS DEMANDAS ATUAIS ENTENDEM À EFETIVO, COM ROTEIRO DE QUANTITATIVA 
(NÃO PRECISA IMPORTÂNCIA DELA PERGUNTAS E DESAFIO DE . 
CONTRATAR) AVALIAÇÃO DE 
DESEMPENHO COM RITO DE DESIGN CRITIQUE Porn 
INDICADORES CLAROS DE COM OS TIMES ; 
ESTÁ AJUDANDO 
DESIGN 
PELO MENOS UMA PESSOA 
DESIGN SYSTEM TER UM TIME COM PELO 
DEDICADA PARA PESQUISA; TER PELO MENOS UMA 
FORMATADO E PRECISA INICIAR PESSOA DEDICATA DIPA MENOS 2 DESIGNERS EM 
ORGANIZADO; INPE DESIGN SYSTEM; 
FAZER UMA AVALIAÇÃO 
iii DAS COMPETÊNCIAS DO 
HABILIDADES PARA QUE TIME PARA PROPOR 
OS DESIGNERS SAIBAM TREIMAMENTOS | 
TER UM PROCESSO FEEDBACK CONSTANTE COMO CRESCER NA ADEQUADOS ÀS TER PELO MENOS DUAS PELO MENOS UM LÍDER DE 
CLARO PARA O TIME DE SOBRE EMPRESA NECESSIDADES: PESSOAS OLHANDO PARA DESIGN ATUANDO EM CADA 
DESIGN; mst DOS ' WRITING; SUBPRODUTO; 


Figura 2.2: Matriz com o cenário atual 


Depois que você listou tudo, é hora de priorizarmos. Minha sugestão 
é que você faça a priorização primeiro para as ações que 
considerou em "precisam melhorar", pois são coisas que já existem 
e normalmente o esforço para resolver é menor e a maioria é 
possível de se resolver no curto prazo. 


Após priorizar essas ações, passe para as que considerou em 
"Precisa iniciar". Para fazer isso, pegue outra folha em branco e faça 
três novos quadrantes: 


e Curto prazo 
e Médio prazo 
e Longo prazo 


Você precisa definir um tempo para cada um deles. Minha sugestão 
é esta, mas você pode colocar o tempo que entender como ideal: 


e Curto prazo: até 06 meses 
e Médio prazo: até 1 ano e meio 


e Longo prazo: até 3 anos 


CURTO PRAZO (06 MESES) 


MÉDIO PRAZO (I ANO E MEIO) 


LONGO PRAZO (3 ANOS) 


Figura 2.3: Matriz de prazos 


Definindo o tempo, vamos começar a mudar os post-its da primeira 
folha para cá. Neste momento, não se preocupe em priorizar o que 
vai fazer primeiro. Apenas concentre-se em entender o que é viável 
para cada quadrante e coloque o post-it dentro dele - sem uma 
ordem específica. 


CURTO PRAZO (06 MESES) 


ONBOARDING DE NOVAS 
FAZER RITO DE DESIGN CRITIQUE nai E PESSOAS NO TIME NÃO 
SEMANALMENTE COM AS COM OS TIMES ESPERADAS NO JOB ESTA AJUDANDO 
PESSOAS (HOJE ESTÁ DESCRIPTION DE UX 
QUINZENAL) 


MÉDIO PRAZO (I ANO E MEIO) 


i MÉTRICAS DE 
AVALIAÇÃO DE h 
DESEMPENHO COM EXPERIÊNCIA PARA 


ENTENDER COMO 
MENES aa NOSSOS PRODUTOS 


ESTÃO DE FORMA 
QUANTITATIVA 


LONGO PRAZO (3 ANOS) 


Figura 2.4: Matriz de prazos 


Algumas coisas para você pensar enquanto faz o exercício: se 
definiu o curto prazo em seis meses, avalie o contexto em que você 
está antes de trazer os post-its para cá. 


Não adianta você querer estruturar o time de Design Ops em seis 
meses se a área de Design ainda está nascendo e a maturidade da 
empresa é baixa. Você provavelmente não vai conseguir e poderá 
ficar frustrado, podendo até desistir. 


Sendo assim, recomendo que você avalie o contexto da empresa, 
reflita sobre cada coisa e depois coloque o post-it no tempo mais 
adequado para poder resolver aquilo. 


Lembre-se, aqui estamos definindo por onde você vai começar. 
Sendo assim, é onde você colocará energia para resolver os itens 
que foram listados. Seja realista e coloque coisas que você sabe 
que vai conseguir fazer sem desistir. 


Sabemos também que tudo que foi listado vai dar trabalho. Mas, 
como diz a Vânia Ferrari: “é por isso que se chama trabalho, se não, 
chamaria piscina”. 


Brincadeiras à parte, após elencar os post-its nos tempos 
determinados, vamos pensar na ordem de execução. Agora sim 
vamos organizá-los conforme a prioridade para serem resolvidos. 
Começaremos pelas ações que você listou como curto prazo. 


Nosso objetivo ao final do próximo exercício é ter claro o que é mais 
importante e o que pode ser deixado para depois. Para fazer isto, 
utilizaremos a matriz 4x4. Esta matriz vai considerar dois critérios: 
impacto e esforço. Para os dois critérios você dará uma nota entre 1 
e 4, sendo 1 muito baixo e 4 muito alto: 


Impacto: reflita sobre o impacto que esta ação causará na empresa, 
no time e nos resultados. Por exemplo, digamos que você 
considerou "Fazer 1:1 semanalmente com as pessoas” como uma 
entrega de curto prazo. Seu impacto pode ser considerado alto (nota 
4), pois isto ajudará nos alinhamentos internos, permitirá você 
conhecer melhor o time, influenciar no trabalho deles e assim no 
resultado da empresa. 


Esforço: quanto de esforço esta ação demandará para ser colocada 
em prática? Se for algo que você consegue resolver sozinha, seu 
esforço pode ser baixo. Se for algo que envolve aprovação de 
budget, apresentações para outras pessoas etc., seu esforço é alto. 
Usando o exemplo anterior, fazer 1:1 com as pessoas do time vai 
depender principalmente de você e da sua agenda, logo, seu 
esforço pode ser considerado baixo (nota 1). 


Agora que você entendeu os conceitos, em outra folha em branco e 
faça 4 quadrantes considerando: 


Ignorar 


Ações com esforço alto e impacto baixo devem ser ignorados por 
enquanto. Outra sugestão é mover este post-it para ações de médio 


ou longo prazo. As que você colocar neste quadrante serão 
consideradas como menos importantes e com baixa prioridade. 


Programar para fazer 


Ações com custo alto e benefício alto não devem ser priorizados 
para fazer imediatamente. Geralmente aqui são ações que 
demandam de mais pessoas. Sendo assim, você deve se organizar 
e programar para fazer. Entenda o que é possível delegar e avalie 
se pode envolver outras pessoas do time para ajudá-lo a diminuir o 
esforço. 


Fazer quando der 


Ações de impacto e esforço baixo podem ser feitos quando sobrar 
uma brecha, ou podem ser demandados para outras pessoas. 
Embora tenham esforço baixo, seu impacto poderá não trazer 
resultados. Logo, elas não são tão importantes, mas também não 
devem ser ignoradas. Faça-as assim que sobrar tempo. 


Fazer primeiro 


Ações com esforço baixo e impacto alto são as que procuramos. 
São essas que você deve fazer imediatamente. As que você colocar 
neste quadrante serão consideradas mais importantes e devem ser 
feitas primeiro. 


ESFORÇO 


IGNORAR PROGRAMAR PARA FAZER 
ESFORÇO ALTO COM ESFORÇO ALTO COM 
9 IMPACTO BAIXO IMPACTO ALTO 


FAZER QUANDO DER FAZER PRIMEIRO 


ESFORÇO BAIXO ESFORÇO BAIXO COM 
COM IMPACTO BAIXO IMPACTO ALTO 


IMPACTO 





Figura 2.5: Matriz 4x4 


Agora que finalizamos, você tem um plano em mãos e já sabe por 
onde começar. Listamos ações que precisam ser melhoradas ou 
iniciadas. Sabemos que podemos resolvê-las em um curto, médio e 
longo prazo e também fizemos uma lista de prioridades para 
entender quais devem ser feitas primeiro. 


Coloque um nome no seu plano, apresente para o time e guarde 
para olhar no futuro. E uma sensação incrível olhar para o plano 
depois de um tempo e ver tudo que você já conseguiu fazer. 


Pronto, você tem o plano em mãos, então siga para os próximos 
capítulos e veja como eles vão nos ajudar a resolver os problemas 
listados. Boa sorte! 


CAPÍTULO 3 
Maturidade de Design na empresa 


"Se você não tiver um design maduro, não poderá entregar 
grandes designs. Portanto, os designers precisam entender 


como ajudar suas organizações a tornarem o design mais 
maduro." -Jared Spool, tradução livre 





Para evoluir e avançar com o Design na empresa em que você 
trabalha, é importante entender como está a maturidade dela. 
Mesmo que existam vários designers no time, isso não significa que 
a organização tem uma maturidade alta em Design. 


Algumas empresas ainda enxergam o Design como um time que 
entrega interfaces bonitas, enquanto outras já têm um processo 
maduro com definições de papéis e entregas bem-definidas. 
Entender o cenário em que você está ajudará na formatação do seu 
time, posicionamento e evangelização do Design na organização. 


Ao longo dos últimos anos vários estudos vêm sendo publicados 
mostrando a divisão da maturidade em estágios pelos quais as 
empresas precisam passar até aperfeiçoar e integrar o Design. Ao 
fim deste capítulo, no diretório de referências, você encontrará uma 
lista de materiais para se aprofundar no tema. 


Em 2018 a InVision realizou um estudo com mais de dois mil 
profissionais em 77 países - incluindo o Brasil - para entender o 
impacto de times de Design, como as empresas estavam 
organizadas e quais as evidências para determinar em qual a fase 
ela se encontra. 


Com base neste estudo, foi proposta uma divisão de maturidade 
considerando cinco níveis: 


Nível 1: Produtores (Producers) 
Nível 2: Conectores (Connectors) 
Nível 3: Arquitetos (Architects) 
Nível 4: Cientistas (Scientists) 
Nível 5: Visionários (Visionaries) 


O 
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5% of companies 


21% of companies 
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12% of companies 
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Level 2: 
Connectors 
21% of companies 


Level 1: 
Producers 
41% of companies 


More adoption of design 





Figura 3.1: Níveis de maturidade das empresas - estudo publicado pela InVision 
Nível 1: Produtores (Producers) 


O que é esta fase: 


Aqui é o nível onde a maioria das empresas se encontram. 
Empresas de nível 1 percebem o Design como aspecto visual, 


sendo o designer responsável por entregar interfaces para o time de 
desenvolvimento. 


Algumas empresas nesta fase começam a se preocupar com 
consistência visual e estabelecem algumas diretrizes de interface. 
Entretanto, existem poucos processos, cocriações e ferramentas 
para auxiliar os designers. 


Sinais de que a empresa está nesta fase: 


e As discussões do time de Design estão principalmente 
relacionadas à estética do produto; 

e O que é entregue pelo designer muitas vezes não é o que vai 
para produção; 

e À principal entrega dos designers são wireframes e protótipos; 

e São feitas poucas - ou quase nenhuma - pesquisas com 
clientes ou testes de usabilidade. 


O que fazer para superar a fase inicial: 


e Garantir que problemas de negócio sejam diretamente 
relacionados à experiência dos usuários; 

e Incorporar mais pesquisas e aumentar a interação com clientes; 

e Propor workshops entre os times de produto, Design e 
desenvolvimento para aumentar a cocriação das entregas e 
evangelizar o time em relação ao papel de designer. 


Nível 2: Conectores (Connectors) 


O que é esta fase: 


Nesta fase os times trabalham em um formato mais colaborativo e a 
empresa já considera UX como algo relevante. Os clientes 
começam a ser considerados no processo e algumas entregas de 
UX passam a acontecer de maneira oficial. 


Além disso, o time de desenvolvimento participa das definições de 
produto em workshops e cocriações. 


Sinais de que a empresa está nesta fase: 


e A integração entre designer e desenvolvedor é maior que na 
fase inicial; 

e À empresa possui alguns UX espalhados pelo produto, mas 
muitas discussões são feitas com achismos e suposições; 

e Embora as pessoas entendam a importância de testes de 
usabilidade, essa prática ainda não é recorrente. 


O que fazer para superar a fase 2: 


e Para aumentar a maturidade nessa fase, é necessário ampliar 
os estudos sobre as entregas de Design e evidenciá-las para o 
time e para a empresa com uma apresentação clara dos 
resultados obtidos; 

e Uma sugestão é gravar o teste de usabilidade e mostrar para as 
stakeholders como as pessoas estão utilizando o produto e 
como o time pode atuar para melhorar. 


Nível 3: Arquitetos (Architects) 


O que é esta fase: 


Empresas que estão no nível 3 olham para Design como uma 
estrutura da organização. As entregas vão além de processos 
básicos e a empresa possui mais clareza nas funções, 
responsabilidades e práticas de Design. 


Sinais de que a empresa está nesta fase: 


e Normalmente nessa etapa a empresa já tem um volume maior 
de designers no time; 

e Conhece os processos de UX (pesquisas, testes, personas 
etc.), mas ainda não tem maturidade para avaliar a eficiência do 
trabalho feito; 

e Nesta etapa usuários já são regularmente consultados; 

e Ausência de liderança de Design. 


O que fazer para superar a fase 3: 


e Definir metas de Design claras com responsabilidade em 
profissionais da área; 

e Definição do papel do designer dentro da organização de 
maneira clara e estruturada; 

e Implementar liderança e gestão de UX. 


Nível 4: Cientistas (Scientists) 


O que é esta fase: 


Empresas nesta etapa são bem desenvolvidas em Design. O foco 
da entrega é a melhoria da experiência do cliente. Designers fazem 
mais experimentos e testes de usabilidade são feitos de maneira 
consistente. Nesta fase os objetivos de experiência do usuário estão 
claramente incorporados à cultura da organização. 


Sinais de que a empresa está nesta fase: 


e Os objetivos de Design são mensuráveis e claros em quase 
todos os projetos; 

e As pesquisas feitas com usuários são consistentes e com 
técnicas corretas; 

e O time possui uma líder de Design responsável pela área; 

e As entregas provêm do processo entre desenvolvimento, 
Design e o time de produtos. 


O que fazer para superar a fase 4: 


e O que falta para as empresas de nível 4 subirem para o 5 é 
transformar o Design em estratégia para o negócio. O time já 
está montando e todas as ferramentas necessárias estão 
disponíveis. 


Nível 5: Visionários (Visionaries) 


O que é esta fase: 


Nesta fase, o Design está enraizado na cultura da organização, 
todas as áreas conhecem seus processos e entendem a importância 
desses profissionais. 


A satisfação dos usuários através de melhorias de usabilidade dos 
produtos é percebida através de métricas e toda a organização 
projeta a experiência do cliente - independente da área de atuação. 


Sinais de que a empresa está nesta fase: 


e À experiência do cliente é vista como algo relevante para a 
empresa e não é algo exclusivo de uma única área; 

e O time de Design participa de entregas relevantes com 
pesquisas e insights de mercado; 

e Os objetivos de UX estão vinculados aos objetivos de negócio. 


Saiba mais 


Neste capítulo, abordamos aspectos da maturidade de Design. 
Também apresentei a publicação da InVision como discussão 
central. Para você continuar os estudos, aqui tem uma lista com 
materiais relevantes para você ler: 


Título Tipo Autor Disponível em 

PT- https://cutt.ly/ux- 
BR UX Maturity Texto Edu Agni maturity 

PT- . , https://cutt.ly/ux- 
BR UX Maturity Vídeo Edu Agni maturity-youtube 

Maturidade 

PT- do Design é Texto Pedro https://cutt.ly/ux- 
BR que nem SantAnna cebola 


cebola 


EN 


EN 


EN 


Título 


Corporate 
UX Maturity 


Introducing 
UX into 
corporate 
culture 


Driving 
Product 
Teams to 
Become 
More 
Design 
Mature 


Tipo 


Texto 


Texto 


Texto 


Autor 
Jakob 


Nielsen 


Lorraine 
Chapman 


Jared M. 
Spool 


Disponível em 


https://cutt.ly/- 
Corporate-UX- 
Maturity 


https://cutt.ly/-UX- 
Maturity-Model 


https://cutt.ly/Driving- 
Product-Teams 


CAPÍTULO 4 
Nivelamento das designers 


Muitas vezes, empresas com maturidade baixa em Design — às 
vezes até com alta — não têm clareza sobre os níveis em que as 
designers estão. Por níveis, entenda como "cadeiras" e expectativas 
para cada cargo. 


Já em empresas maiores, o comum é o RH estruturar um mapa de 
carreira, onde estão todas as cadeiras da empresa. Desta forma, 
estruturam-se diretrizes comportamentais e técnicas com 
expectativa para cada posição. 


Por exemplo, em determinada empresa podem existir 10 níveis de 
carreira. Este mapa vai contemplar o que é esperado para cada 
cadeira, passando nível a nível. A expectativa é que as pessoas 
entendam o que precisam fazer para crescer na empresa. 


O problema desse mapa é que ele normalmente é bem genérico, já 
que busca englobar todas as funções e isso dificulta enxergar as 
designers de maneira individualizada e contextualizada. 


A falta de um material mais específico colabora também com o 
desequilíbrio de equidade salarial, desnivelamento de perfis e/ou 
alinhamento do que é esperado de cada pessoa/nível e afeta no 
crescimento e na carreira das pessoas. Além disso, não saber os 
níveis corretos das designers pode atrapalhar na alocação em 
projetos e consequentemente na entrega com qualidade. 


Após você entender a maturidade do Design na sua empresa, é 
importante que faça uma avaliação geral das designers. Isso lhe 
ajudará a trabalhar no desenvolvimento das pessoas do seu time. 
Ter um mapa onde você possa enxergar as funções por níveis 
ajudará em novas contratações e facilitará o desenvolvimento de 
cada uma. Afinal, elas podem olhar para a cadeira em que estão e 
entender o que precisam fazer para evoluir. 


Construir um "Mapa de carreira" pode exigir um grande esforço e o 
ideal é que você não faça isso sozinha. Ter pessoas do RH 
participando do processo facilita na propagação do material pela 
empresa e elas podem trazer velocidade para a construção. Além 
disso, você deveria sair da "bolha" do Design e envolver também 
outras áreas para participar desta construção. 


Existem vários artigos explicando como você pode fazer um mapa 
próprio. Existem também ferramentas prontas que podem auxiliar 
neste processo. No fim do capítulo vou deixar alguns links para você 
estudar e se aprofundar no tema. 


Quando fundamos a CampX, nossa primeira entrega gratuita para 
líderes de Design foi um mapa pronto que poderia ser usado por 
qualquer empresa. Além do mapa, criamos um teste para 
nivelamento dos profissionais — baseado no mapa. Nossa intenção 
sempre foi auxiliar líderes que estão iniciando e/ou precisavam de 
um material mais rápido para utilizar. 


Se você estiver buscando algo pronto e queira aplicar o teste com 
as pessoas no seu time, acesse https://www.campx.design e confira 
a ferramenta de calibragem que criamos. 


Construindo o Mapa de Carreira 


Quando criamos nosso mapa na Conta Azul o chamamos de "mapa 
de habilidades”. Nossa intenção era mapear as principais 
competências e habilidades que as pessoas do time de Design 
precisavam ter. Para isto, passamos por algumas etapas até chegar 
ao mapa final: 


1. Benchmark de mercado 

2. Dinâmica com o time 

3. Fechamento e apresentação do mapa 
4. Teste de calibragem com as designers 


1. Benchmark de mercado 


Procuramos entender quem já tinha feito isto, como tinham 
construído e como poderíamos aprender com eles. Falamos com 
várias empresas e entendemos que o contexto é algo extremamente 
importante, afinal, este mapa seria da Conta Azul, logo, precisaria 
refletir a nossa realidade. 


Quando estiver construindo o seu, avalie o cenário da empresa e 
entenda o que é importante para a atuação das designers. Tendo 
este entendimento, delimite o que exigirá de cada cargo. Por 
exemplo: 


e Júnior: Protótipos; 
e Pleno: Pesquisas; 
e Sênior: Métricas e estratégia. 


Neste exemplo, estou dizendo que, quanto mais alto o cargo, mais 
envolvido a profissional está com a estratégia da empresa e menos 
envolvido com soluções e protótipos. O contrário também é 
verdadeiro. Perfis mais juniores estariam envolvidos na maior parte 
do tempo com protótipos e menos com a estratégia em si. 


Essa definição por si só já dá uma luz grande para o processo. 
Afinal, já conseguimos identificar onde cada nível deve gastar mais 
tempo. Por isso, é importante entender o que faz sentindo para a 
sua empresa e refletir isso no mapa. 


Na Conta Azul nós temos um mapa geral com o DNA da empresa. 
Todas as cadeiras estão lá, iniciando no PX (estagiário) até o P7 
(especialista Il). Nós utilizamos esta estrutura como base. Se a sua 
empresa não tiver algo pronto, você terá que criar. Minha 
recomendação é seguir algo parecido com o que temos aqui: 


Tempo de Colaborador 
Cargo Raia Ea 
experiência individual 
encipel 10+ anos IC 7 


Designer 


Cargo 


Sênior Designer 
Pleno Designer 
Júnior Designer 


Estagiário 


Quebrar os cargos em níveis IC — IC1, IC2 /1C3, IC4 etc. — permite 
que as designers sejam promovidas sem avançar de título. Ou seja, 


Tempo de 
experiência 


7 - 9 anos 
4 - 6 anos 


1-3 anos 


Colaborador 
individual 


IC5/IC6 
IC3/IC 4 
IC1/IC2 
ICO 


uma designer júnior pode ser promovida sem precisar virar uma 


profissional plena. Isso possibilita que ela se desenvolva ao mesmo 
tempo em que é reconhecida e promovida. 


2. Dinâmica com o time 


Com a definição das quebras de cargos e as principais 
“competências” para cada nível, é hora de envolver o time no 


processo. Para isso, facilitamos uma dinâmica usando apenas post- 
its e canetas. Construímos um canvas com o objetivo de entender 


as atividades feitas pelas designers e categorizar entre o que 
deveria ser feito e o que não deveria ser feito. 


O QUE FAZ HOJE? O QUE NÃO DEVERIA FAZER: O QUE DEVERIA FAZER: 
ICT 
IC 


Io 


O QUE FAZ, MAS FAZ POUCO E Icy 
DEVERIA FAZER MAIS? 


IC3 
IC2 


ICI 


Figura 4.1: Canvas Mapa de habilidades 
O que faz hoje? 


A primeira parte da dinâmica é mapear TUDO o que as designers 
fazem atualmente. Nesta etapa não importa o nível da pessoa e 
nem se ela deveria estar fazendo aquilo. A proposta é trazer para o 
mapa todas as atividades que estão sendo feitas pelas designers. 
Por exemplo: benchmarking de interfaces, protótipos de baixa 
fidelidade, dinâmicas de facilitação, critiques etc. 


O que não deveria fazer 


Após listar todas as atividades, vamos categorizar o que as 
designers não deveriam estar fazendo. Além disso, é importante 
vocês estarem em consenso quanto a quem é a dona daquela 
tarefa. Por exemplo, em algumas empresas pode acontecer de a 
designer escrever regras de negócio e/ou histórias de usuário. 


Entretanto, essas atividades normalmente ficam com a PO do time. 
Sendo assim, é importante ficar claro que as designers estão 


fazendo atividades que consideram fora do escopo de trabalho e 
definir quem é a dona, para fazer esse repasse. 


O que faz, mas faz pouco e deveria fazer mais? 


Aqui queremos entender as "dores" em relação às tarefas. Nesta 
etapa, você terá a oportunidade de mapear novos treinamentos e/ou 
habilidades que precisam de desenvolvimento e entender pontos 
que estão atrapalhando o desempenho do time. 


Por exemplo, as designers podem trazer que "testes com usuários” 
são algo que deveriam fazer mais. Procure entender a causa e por 
que isso é feito pouco. Desta forma, você pode oferecer um plano 
mais adequado para aumentar a execução desta tarefa que é de 
responsabilidade das designers. 


O que deveria fazer 


Para completar o canvas, você vai movimentar as tarefas que 
estavam em "o que faz hoje?" para "o que deveria fazer". A ideia é 
trazer para cá o que de fato é responsabilidade das designers. 


Agora, vocês deverão categorizar as tarefas pelos níveis. Reúna os 
post-its semelhantes e discuta com o time onde cada tarefa deve 
ficar posicionada. 


Lembra da definição que fizemos em relação ao domínio por 
"cargo"? 


e Júnior: Protótipos; 
e Pleno: Pesquisas; 
e Sênior: Métricas e estratégia. 


Sabendo que júnior é IC1 e IC2, todas as tarefas relacionadas a 
protótipos devem ficar nessas linhas. IC3 e IC4 são profissionais 
plenos, logo as atividades de pesquisa devem ficar concentradas 
aqui. Para finalizar, tudo que estiver relacionado a métricas e 
estratégia ficará nas linhas IC5, IC6 e IC7. 


Outras atividades que não forem relacionadas a essas categorias 
podem ser discutidas em grupo e colocado na linha mais adequada. 


Considere a linha como nível de domínio. Ou seja, tudo que estiver 
na linha do IC4, significa que ele tem domínio total sobre aquela 
tarefa. Além disso, elas se acumulam, isto é, o IC4 faz tudo que o 
IC3, IC2 e IC1 fazem com domínio total. 


3. Fechamento e apresentação do mapa 


Após facilitar a dinâmica com o time, você vai reavaliar tudo que foi 
proposto nos níveis. Utilize dos benchmarks para trazer tarefas que 
não foram citadas. 


Minha recomendação é sempre envolver o time durante a 
construção para que as pessoas fiquem engajadas, porém, a 
decisão final é sempre da líder. 


Se tem algo que você não concorda, faça os ajustes necessários no 
mapa e explique as razões das mudanças para as pessoas. Se tiver 
mais líderes de Design na empresa, faça uma rodada final com elas 
antes de apresentar o mapa para todo o time. 


Nós criamos o mapa utilizando o Google Sheets. Incluímos o ICO 
(estágio) e iniciamos as descrições pelo IC3 (veja a figura a seguir). 
Entendemos que estes seriam os níveis que teríamos no time. Logo, 
não descrevemos tarefas para IC1 e nem IC2. Caso tivéssemos 
alguém nesse nível, olharíamos para o IC3 como referência de onde 
essa pessoa deveria estar/chegar. 


Após o fechamento, se você não envolveu ninguém de outras áreas, 
apresente o mapa para elas e colete feedback. Esta é uma ótima 
oportunidade para apresentar para as pessoas o que o seu time faz 
e entender o ponto de vista delas sobre a atuação dos designers. 


MAPA DE HABILIDADES ICO IC3 IC4 ICO IC6 IC7 





PROTÓTIPOS 


QUISAS 


PES 


MÉTRICAS 


RATÉGIA 


EST 


Figura 4.2: Exemplo de Mapa de habilidades 


Para não correr o risco de os cargos ficarem limitados na sua linha, 
utilizamos faixas de dominância. Veja a próxima figura com a 
legenda do mapa de habilidades. 


HEHE DOMINA COMPLETAMENTE 
BEE DOMINA PARCIALMENTE 
DOMINA POUCO 
NÃO NECESSITA DOMINAR 


Figura 4.3: Legenda de Mapa de habilidades 


Com as faixas, uma profissional IC3 deverá dominar completamente 
tudo que está atribuído ao seu cargo. Porém, ela dominará 
parcialmente o que está no IC4 e dominará um pouco o que está no 
IC5. Fazendo assim, garantimos que os cargos não estejam 
limitados a sua posição do mapa. Além disso, as designers estão 


sempre trabalhando duas cadeiras à frente, o que é ótimo para o 
seu desenvolvimento. 


Perceba também que níveis mais altos ainda precisam fazer 
protótipos e pesquisas. Embora essas atividades sejam mais 
esperadas de profissionais em início de carreira, não significa que 
designers mais seniores não precisem atuar com essas tarefas. 


Outro ponto importante é que o mapa não serve como um checklist 
para promoção. Ou seja, a designer precisa fazer além do que está 
na sua cadeira antes de ser considerada para subir de nível. Em 
situações como esta, você pode olhar para o mapa e entender se a 
designer já domina completamente pelo menos 80% do próximo 
nível. Desta maneira a "regra" fica mais clara e todos sabem o que 
precisam fazer para crescer na empresa. 


4. Teste de calibragem com designers 


Após fechar o mapa e apresentar para as designers, você pode 
fazer um teste bem simples de calibragem com elas. 


Se você fez o mapa usando o Google Sheets, faça uma cópia do 
documento com o nome da designer, apague os níveis (ICO, IC3, 
IC4...) e embaralhe a posição dos itens. Desta forma, não será 
possível saber o que é júnior, pleno, ou sênior. 


Agora com o mapa embaralhado, peça para que a designer aponte 
em cada linha qual o nível de dominância que ela acredita ter sobre 
aquele item. Você também deve fazer a mesma avaliação sobre a 
designer. 


Passado por todos os itens, voltem os itens para a posição original 
para avaliar onde a designer apontou um domínio maior. 


Olhem para a avaliação que você fez da designer e comparem os 
resultados. Discutam principalmente as principais diferenças. Por 
exemplo, se em determinado item a designer apontou que domina 
completamente e você trouxe que ela não o domina, é essencial que 
vocês discutam o entendimento que cada um tem sobre o que está 
escrito. 


Com este teste trivial, é possível você calibrar as designers pelo 
mapa que elas ajudaram a construir. Com isto, você poderá dar 
início ao seu plano de desenvolvimento e atuar na evolução pessoal 
de cada uma. Falaremos sobre este tema na parte quatro do livro. 


Saiba mais 


Neste capítulo, falamos sobre níveis de carreira e mapa de 
habilidades para desenvolvimento e nivelamento das pessoas do 
time. Para você continuar os estudos, aqui tem uma lista com 
materiais relevantes para você ler e aprender: 


Título Tipo Autor Disponív 


Construindo um 


PT- panoge Lucas 
desenvolvimento Texto i https://cutt.ly/ 
BR César 
para Product 
Designers 
A Design Team's Desane 
EN Guide to Texto g https://cutt.ly/l 
Fund 
Leveling 
EN a dd Texto sason https://cutt.ly/1 


designer Mesut 


EN Levelbfulo FerHRRnta Eai http DISRENY 


> 


CAPÍTULO 5 
Entrevista com João Paulo - Winningtemp 


O entrevistado na primeira parte do livro foi o João Paulo Villa Mello, 
Design Manager na Winningtemp e mentor de Design na Awari. 


Conversamos sobre sua evolução no Design, sua primeira 
experiência como líder gestor de pessoas e sobre seu processo de 
transição de colaborador individual para a carreira de gestão. 


JP iniciou sua carreira em 2010, como diretor de arte em uma 
empresa pequena, e depois disso teve passagens como designer, 
Design Lead e Design Coordinator em empresas como SocialBase, 
Conta Azul e Nubank. Em 2019, resolveu apostar em uma 
experiência fora do Brasil, como Design Lead na Forza Football, que 
solidificou sua carreira como líder. 


Atualmente, é Design Manager na Winningtemp. Seus principais 
desafios estão relacionados a construção e estruturação da área de 
Design e Produto na empresa. 


Seu Linkedin para contatos é: Djoaopvilla 
(https://www.linkedin.com/in/joaopvilla) 


Escute esta entrevista 


Esta entrevista foi gravada e disponibilizada em formato de 
podcast. Você pode escutá-la pelo Spotify ou pelo site do livro: 
http://www .liderancaemdesign.com.br 





Como foi a sua transição da área técnica para uma cadeira de 
liderança? 


Resposta: Foi interessante, para dizer o mínimo. Nada do que 
aconteceu foi muito bem planejado por mim, mas sempre foi muito 
bem planejado pelo meu líder na época, o próprio Victor Zanini, 
autor deste livro. 


Primeiro, ele me ajudou a me tornar um líder pelo craft (prática de 
Design), me tornando uma referência para o time. Então 
indiretamente, por um bom tempo, eu liderava tecnicamente, dava 
mentorias para outras pessoas designers e era responsável por toda 
a estratégia de Design dos produtos de contabilidade da Conta Azul. 


Eu me desenvolvi primeiro como uma referência técnica e depois 
disso, naturalmente, as pessoas passaram a olhar para mim como 
um líder. Após um tempo sentamos (eu e meu líder) e conversamos 
sobre os próximos passos. 


Ele me ajudou na minha transição para um líder de pessoas. Eu 
estava com medo porque eram coisas novas, mas sentia que tinha 
respaldo e segurança para fazer isso. Existiu um período de seis 
meses no qual eu passei a agir como um coordenador, e aqui tem 
uma diferença importante. Eu agia como um coordenador, mas não 
ainda não tinha o cargo. Sendo assim, eu estava gerenciando 
pessoas, mas ainda praticava as minhas tarefas de individual 
contributor (IC). 


Ao longo desses seis meses eu pude experimentar isto e, ao fim 
deste período, pude avaliar se era algo que fazia sentido para mim, 
ao mesmo tempo em que a empresa me avaliava e entendia se eu 
estava pronto para atuar como coordenador de forma oficial. 


Minha transição foi bastante sólida. Foi difícil, com muitos desafios, 
mas algo muito conversado para acontecer da forma mais natural 
possível. 


Qual a importância de ter mentoria ou alguém o 
auxiliando/apoiando durante o processo de migração de 
carreira? 


Resposta: Eu acredito que é importante falar sobre isto. Eu tive um 
mentor e ao longo de seis meses — período da transição — ele era 
muito próximo, me ajudando a entender quais eram os melhores 
caminhos e quais coisas eu deveria passar a olhar com mais 
frequência. É importante falar que, mesmo que você seja um 
designer sênior, quando você vira líder, não tem o mesmo tempo de 
experiência. Se você nunca liderou pessoas, não tem esta 
experiência e está começando algo praticamente do zero. Além 
disso, liderar pessoas é diferente de ser um líder técnico. Por isso, é 
importante ter uma pessoa a quem você possa recorrer. 


Durante a minha transição, em alguns momentos eu ficava perdido 
sobre quais caminhos seguir. Lembro até hoje do dia em que ele me 
mandou, por WhatsApp, uma série de materiais sobre liderança de 
pessoas, e como isso me ajudou! 


Você vai passar por novos desafios. Mas não tenha medo. Eu sinto 
que cada vez que eu pedia ajuda mostrava como estava maduro 
para seguir em frente. Além disso, tive a ajuda da Conta Azul, que 
tem um programa de acting as durante seis meses, no qual o 
próprio RH o ajuda na sua formação como líder. 


Qual foi o melhor conselho que você recebeu quando estava 
iniciando? 


Resposta: Acho que uma coisa que me foi falada em um 1:1 e ficou 
pra sempre na minha cabeça, e é muito como eu me enxergo como 
líder hoje. Eu não lembro as palavras exatas, mas foi algo como 
“Agora você precisa cuidar das pessoas, não do trabalho delas”. No 
início, demorei para entender, mas no fim do dia, ser um líder de 
pessoas é estar lá por elas, ouvir, ajudar, desbloquear... cuidar de 
cada uma delas. 


Você não deve cuidar do trabalho delas, na verdade ao fazer isso 
você provavelmente fará o famigerado micromanagement. Se as 
pessoas estiverem bem, felizes, crescendo e sendo bem 


remuneradas, o trabalho delas será excelente. Foque nas pessoas, 
depois se preocupe com o trabalho delas. 


Qual conselho você pode dar para quem está passando por 
essa transição da área técnica para a liderança? 


Resposta: Vá com calma, respire fundo e não pule etapas. Procure 
entender qual a motivação para se tornar uma pessoa líder de 
Design. Converse com pessoas que são gestoras de pessoas 
(Design Managers) e designers sêniores e experientes que lideram 
tecnicamente os seus times (Principal Designers). 


Não faça essa transição sem ter um entendimento do que significa 
isto e para onde você está indo. Entenda por que você quer se 
tornar uma pessoa líder de pessoas. 


Você pode ser líder sem gerenciar pessoas, você sabia disso? 
Busque entender quais oportunidades de crescimento você terá em 
cada uma das trilhas possíveis, de craft e de liderança. Um Principal 
Designer exerce uma liderança imensa dentro de um time de 
Design, muitas vezes maior até do que os próprios Design 
Managers. 


Você pode contar como é o processo de transição de um 
colaborador individual para um cargo de líder no Nubank? 


Resposta: Posso sim, eu só não posso entrar em muitos detalhes. 
Mas existe um programa de transição interna, você conversa com a 
pessoa que é a sua líder e juntos vocês vão entender se existe uma 
oportunidade para iniciar esse processo. 


Durante um período de tempo você passará a agir como um 
manager e terá todo o apoio da atual liderança de Design, desde os 
managers, até o VP de Design. Ao fim desse processo, é muito 
parecido com o que tem na Conta Azul, você é avaliado pela sua 
liderança e você pode escolher fazer a transição ou não. Caso você 


não goste, por exemplo, tudo bem você falar “não” e voltar a ser um 
colaborador individual. 


Na sua visão, o que uma pessoa de Design pode/deve fazer 
para desenvolver habilidades de liderança? 


Resposta: Acho que a primeira coisa é não deixar a prática de 
Design de lado, o craft. Continue se atualizando e buscando 
conhecimento, isso sempre será importante na sua jornada. Em 
muitas empresas, é esperado que você também seja uma referência 
técnica, então é importante continuar os estudos relacionados ao 
craft. 


Dito isso, entenda que você está agora em uma nova posição e, 
naturalmente, você precisa aprender mais sobre isso. Busque 
conhecimento em outras áreas, fora do Design, busque entender 
sobre gestão e liderança de pessoas, isso vai te ajudar muito a ter 
outra visão sobre o tema. 


Converse com outras pessoas que já têm mais experiência e peça 
conselhos, peça ajuda quando for necessário, não tenha vergonha, 
ninguém nasceu sabendo tudo. Tenha uma linha direta com o RH da 
sua empresa, se aproxime da pessoa que exerce o papel de HRBP 
(HR Business Partner) na sua empresa. 


Quais dicas você pode dar para quem está estruturando uma 
área de Design? 


Resposta: Fale a língua dos seus stakeholders. Muitas vezes, a 
gente começa a falar de Design Thinking, double diamond, 
discovery, em locais onde ninguém entende o que é isso. Se você 
agir como se a empresa entendesse tudo isso, você vai ter uma 
frustração maior e vai ser mais difícil aplicar as mudanças que você 
quer. 


Busque identificar em que momento a sua empresa está, entenda o 
seu contexto e identifique as oportunidades que você tem. Olhando 


para os desafios atuais da empresa, pense: como Design pode 
ajudar? Você precisa começar a entregar valor e conquistar o seu 
espaço. 


A partir daí você consegue montar um plano de onde a empresas 
está, aonde quer chegar e quais serão os passos até lá. 


É importante lembrar, também, que você precisa escolher quais 
“brigas” vai comprar. Não tente fazer tudo de uma vez e ao mesmo 
tempo. Escolha as “brigas” mais importantes e vá aos poucos 
conquistando o seu lugar. 


O que uma pessoa líder de Design não deve deixar de fazer 
quando a maturidade de Design na empresa é baixa? 


Resposta: Acredito que a primeira coisa que você precisa fazer é 
mapear esse contexto e agir de acordo com essa maturidade. Como 
vocês viram neste capítulo, existem diversos modelos de 
maturidade de Design, então entenda em qual estágio a sua 
empresa está e qual o gap entre a maturidade atual e o próximo 
degrau. 


Muitos modelos já mostram onde você está, por quais problemas 
está passando e o que precisa ser feito para evoluir. Isso é ótimo, 
pois quanto antes você conseguir identificar em qual estágio de 
maturidade a empresa está, mais fácil será para traçar planos e 
navegar na complexidade de aumentar essa maturidade. 


Em relação à sua carreira, o que você faria de diferente se 
pudesse voltar ao passado? 


Resposta: Eu olharia mais para a frente, para entender melhor 
quais eram as minhas opções de carreira e como mercado estava 
olhando para isso. Demorei um pouco para entender que existiam 
dois tipos de liderança em Design, a liderança técnica (craft) e a 
gestão de pessoas. Misturei um pouco as coisas e isso gerou uma 


confusão na minha cabeça sobre para onde eu cresceria no futuro, 
em outras empresas. 


Quais recomendações você faz para quem quer estudar e 
aprender mais sobre o tema que discutimos na parte 1 deste 
livro (O início da jornada)? 


Resposta: Estudar e consumir conteúdo novo, buscar pessoas 
líderes de Design que são referência na área, como a Julie Zhuo, 
antiga VP de Design do Facebook. Mas olhar também para 
referências fora do Design, como o Simon Sinek. 


Tente fugir um pouco da temática RH/Administração e busque 
outras formas de entender a liderança de pessoas, através da 
Filosofia ou de outras disciplinas, isso abre bastante a nossa mente. 


Fora isso, continue lendo o livro até o fim, isso vai fazer uma 
diferença enorme no seu começo. 


Parte 2 - Contratando 
designers 


Lembro que na minha primeira contratação eu estava preocupado 
em saber como iria avaliar as habilidades técnicas e a senioridade 
dos designers. Criei um roteiro de perguntas e rapidamente 
desenvolvi um teste para aplicar com os candidatos e candidatas. 
Era o plano perfeito. A única coisa que eu não sabia é que existem 
outras etapas que também precisam ser consideradas e que são 
extremamente importantes para que o sucesso do processo. 


A primeira é sobre a descrição do trabalho e da posição aberta. É 
incrível a quantidade de vagas para Design - e outras áreas - que 
são mal escritas e confusas. Faça você mesmo um teste, pesquise 
por "UX Lead" no Linkedln e vai ver como cada empresa descreve a 
“mesma vaga" de um jeito diferente. Se você quer os melhores 
talentos no seu time, dedique um tempo para escrever uma 
descrição de trabalho que realmente traduza a atuação deste 
profissional e que gere interesse dele em fazer parte da empresa. 


Quando estiver com a descrição criada, é hora de pensar em 
estratégias para atrair talentos para o seu time. Qual o seu plano 
para divulgar a cultura da organização e mostrar como é trabalhar e 
fazer Design por aí? Por que as pessoas gostariam de trabalhar na 
sua empresa? Além disso, você fará entrevistas e precisará se 
preparar também para esse momento. Nos próximos capítulos, 
vamos nos debruçar sobre as etapas de contratação, atração e 
onboarding de novos talentos no seu time. Minha intenção é ajudar 
com a construção dessas etapas que fazem a diferença em um 
processo efetivo e de qualidade. 


CAPÍTULO 6 
Criando uma descrição de vaga 


Times de Design estão crescendo em todas as empresas. Com a 
valorização da área, é comum que logo você tenha que contratar 
mais pessoas. Um dos primeiros aspectos com que você precisa se 
preocupar é com a definição do perfil que será contratado. 


Converse com as pessoas com quem essa designer vai atuar. 
Entenda o trabalho, o dia a dia e quem serão seus pares. Com isso, 
você poderá fazer uma descrição de cargo mais rica, detalhada e 
coerente com a vaga aberta. Esta descrição também o ajudará na 
hora das entrevistas. 


Segundo a Vania Ferrari, uma simples descrição de cargos deve 
conter: 


Conhecimentos desejados 


São informações adquiridas com estudos, ou experiência ao longo 
da carreira da candidata, ou seja, o que a designer precisa saber 
para participar do processo seletivo. Isso vai variar de acordo com o 
nível da vaga. Alguns exemplos: 


1. Formação em Design ou áreas similares; 

2. Conhecimento em experiência do usuário e Design thinking; 

3. Técnicas de facilitação de dinâmicas; 

4. Habilidade de prototipar com bibliotecas de componentes; 

5. Domínio de ferramentas de prototipação como Figma, Sketch 
ou Adobe XD. 


Habilidades desejadas 


Quais as competências desejadas para a posição? Nas habilidades, 
você apresentará o que espera que a designer faça com o 
conhecimento que ela possui. Alguns exemplos: 


1. Tomar decisões baseadas em dados (quantitativos e 
qualitativos) e utilizar métodos, teorias e ferramentas de Design 
como apoio; 


2. Trabalhar evolução e melhoria contínua do produto baseando- 
se em descobertas; 

3. Saber interpretar resultados de pesquisa para propor soluções; 

4. Interagir com clientes e contribuir com insights nas definições 
de produto; 

5. Antecipar os problemas e necessidades dos nossos clientes, 
trabalhando junto as Product Managers para definir nosso 
produto (requisitos, funcionalidades e execução). 


Atitudes desejadas 


É hora de descrever o perfil comportamental da designer. Quais 
atitudes você espera que ela tenha dentro da organização, ou até 
mesmo no time de Design? Alguns exemplos: 


1. Ser proativa e ter muita vontade de aprender; 

2. Ter habilidade para navegar em ambientes de alta 
complexidade e sistêmicos; 

3. Ser comunicativa e trabalhar bem em grupos multidisciplinares; 

4. Ter atenção aos detalhes; 

5. Ser capaz de aprender novas ferramentas. 


Atividades que serão executadas 


Por fim, é hora de listar as principais atividades que serão realizadas 
pela designer depois da contratação. Cuide para não descrever um 
profissional "que não existe”, adicionando atividades de outras áreas 
e outros profissionais. Detalhe o que a pessoa precisará fazer de 
fato no dia a dia. Alguns exemplos: 


1. Aplicar métodos de validação como testes de usabilidade 
presenciais e remotos; 

2. Facilitar dinâmicas com nossos parceiros e clientes para coletar 
feedbacks sobre a evolução dos nossos produtos; 

3. Criar protótipos de média e alta fidelidade utilizando nosso 
Design System como principal ferramenta de trabalho; 

4. Usar as melhores práticas e padrões de Design para definir 
interfaces e validar com usuários. 


Queridos recrutadores e empreendedores, se vocês estão 
procurando um designer que saiba sobre; 


- Branding 

- Motion Graphics 
- Ui 

- UX 

- Diagramação 

- Direção de arte 
- Html e CSS 

- 3d 


Não é um designer, é todo um departamento. 


O&O 410 41 comentários 


Figura 6.1: Desabafo de um designer no Linkedln 


Antes de divulgar a vaga, você também pode listar informações 
relevantes sobre a empresa e quais os benefícios oferecidos pela 
organização. Além disso, lembre-se de fazer uma breve introdução 
sobre a vaga, descrevendo os desafios para chamar atenção dos 
possíveis candidatos. Você pode usar as informações que 
preencheu na descrição da vaga para compor a introdução. 


Lembre-se, a descrição da vaga é o primeiro contato do candidato 
com a empresa. E importante, além do trabalho, você citar os 
diferenciais da empresa. 


Por exemplo: 


e Se você é uma excelente designer de interação e deseja aplicar 
seus conhecimentos para desenvolver soluções de grande valor 
para o mercado, venha fazer parte do time Conta Azul. Seja 
uma das responsáveis por criar uma experiência incrível para 


os nossos clientes, entendendo profundamente suas 
necessidades, prototipando, validando hipóteses e 
desenvolvendo soluções eficazes junto ao nosso time de 
produto. Trabalhe em colaboração com designers de interação, 
designers visuais, psicólogos, diretores e gerentes de produto 
com grande experiência de mercado. 


CAPÍTULO 7 
Atraindo talentos 


As pessoas são atraídas por aquilo em que elas também acreditam 
e se inspiram. Por exemplo, se a empresa em que você trabalha 
tem poucas oportunidades para fazer pesquisas exploratórias, ou 
estudos mais profundos sobre os clientes, dificilmente vai atrair 
designers que possuem este perfil. Entender o nível de maturidade 
em que a empresa se encontra o ajudará a trazer o perfil correto 
para o momento em que você vive. Se estiver passando do nível 1 
para o nível 2, busque pessoas que ajudarão nessa missão. 


Após criar a descrição da vaga, é hora de buscar candidatos para 
preenchê-la. Além de utilizar os métodos comuns de divulgação, 
você também pode atrair candidatos organicamente, ou seja, fazer 
com que eles a encontrem por conta própria. Para que isso 
aconteça, você precisa dar visibilidade do que é feito na área, para, 
aos poucos, se tornar uma referência pelo trabalho que é realizado, 
fazendo com que os profissionais se interessem em saber mais a 
respeito da empresa, do time e das práticas utilizadas. 


Seja a voz da organização 


Você, enquanto líder de Design, também é a "cara" da empresa fora 
dela. Sendo assim, seja a voz da organização em eventos, 
congressos e encontros de Design. Em todos os eventos a que eu 
vou, uso a camiseta da Conta Azul. Desta maneira, as pessoas 
reconhecem a empresa e até puxam assunto por conta disso. Outra 
possibilidade é submeter palestras falando sobre algum case que 
você construiu. Isso ajuda os outros a se conectarem com o 
propósito e a conhecer mais sobre a empresa que você está 
representando. Você também pode incentivar as pessoas do time 
para que elas façam palestras. Quanto mais gente estiver falando 
sobre a empresa, maior será a lembrança "de marca”. 


Compartilhe conhecimento e estimule o time a compartilhar 
também 


Para fazer isso, você pode criar um blog e compartilhar sobre o dia 
a dia, ferramentas, processos e métodos, ou seja, mostrar como 
vocês trabalham com Design na sua empresa. Isso, além de atrair o 
interesse das pessoas, também ajuda quem está procurando ideias 
para resolver problemas similares ou estudando sobre determinado 
tema. Esta é a maneira “mais simples" de divulgar sua empresa. 
Simples entre aspas porque tem alguns aspectos que precisam ser 
considerados: 


1. Incentive o time a escrever: não faça isso sozinho. Peça para 
que outras pessoas escrevam e publiquem sobre os projetos 
que estão realizando. Dessa maneira, você mostra a 
diversidade de opiniões do time e faz com que outras pessoas 
apareçam na comunidade falando sobre como é trabalhar na 
sua empresa. 

2. Publique só coisas verdadeiras: a história contada precisa 
ser a história vivida. Isso é extremamente difícil, pois cada um 
tem uma interpretação sobre o que vê ou lê. Mas nunca invente 
que você faz algo que não é verdade. Isso deixará as pessoas 
frustradas por encontrar um cenário diferente daquele que foi 
contado. 

3. Atualize publicações antigas: quando o blog for mais 
velhinho, vale revisitar algumas publicações e atualizá-las para 
não criar expectativas nas pessoas. Por exemplo, uma época 
algumas pessoas entraram na Conta Azul e comentaram que 
tiveram a percepção de que o blog já não condizia com a 
realidade que estavam vivendo. Quando aprofundamos para 
entender, elas estavam falando de assuntos mais velhos, coisas 
que realmente havíamos aprendido, melhorado e mudado, mas 
não atualizamos o post no blog. Foi assim que entendemos o 
quanto era importante fazer essas atualizações. Sendo assim, 
atualize ou apague publicações que não refletem mais o dia a 
dia. 


Na Conta Azul, nós utilizamos o Medium como plataforma e 
passamos a observar as pessoas mais engajadas no post e 
repassar o Linkedin delas para o RH. Ou seja, em todas as 
publicações que fazemos, olhamos quem "bate mais palmas”, 
procuramos essa pessoa no LinkedIn e repassamos o link para o 
time de Talent abordar. Isso funciona muito bem, pois a pessoa já 
conhece a empresa e já sabe como algumas coisas funcionavam. 





Como estruturamos o time de experiência do 
usuário (UX) na Conta Azul 


Figura 7.1: Palmas 
Abra uma conta no Instagram 


Outra ideia relativamente simples é abrir uma conta no Instagram 
para compartilhar seu dia a dia por meio de fotos e vídeos. São 
conteúdos menores e — teoricamente — mais simples de serem 
feitos. 


Crie elos com o time de RH 


Tenha sempre na sua cabeça: a prioridade para fechar essa vaga é 
sua e não do RH. Por isso, pense em outras maneiras de atrair 
pessoas para o seu time. 


É bastante comum que líderes de primeira viagem achem que a 
responsabilidade pelo processo é do time de talent e que eles vão 
trazer pessoas qualificadas e prontas para a entrevista, 
independente do apoio da líder. Este é o maior erro que existe, pois 
normalmente o time está trabalhando outras vagas e apoiando 
outros líderes em outros processos. 


Além disso, ninguém na empresa tem uma rede tão aquecida de 
profissionais da área quanto você. Fazer isso possivelmente deixará 
o processo lento e você, como líder, além de levar mais tempo para 
preencher a posição, perderá uma grande oportunidade de fazer 
aliados dentro do RH. As melhores amizades que criei na Conta 
Azul foi com o pessoal de RH porque sempre os vi como meus 
parceiros e sempre fiz de tudo para acelerar todos os processos de 
contratação, afinal, o maior interesse em fechar a vaga sempre foi 
meu. 


Lembre-se: quanto mais as pessoas se conectarem com a sua 
empresa, maior a chance de elas chegarem até você de forma 
orgânica. Seja criativo, invente e explore formatos que você acredita 
que podem facilitar a comunicação com os designers. Experimente! 


"Conseguir grandes candidatos não é algo que acontece sem 


um esforço significativo." - Geoff Smart / Randy Street - Quem? 





CAPÍTULO 8 
Conduzindo entrevistas 


Na sua primeira entrevista, algumas preocupações comuns podem 
ocorrer: como definir o nível das designers? Como avaliar suas 
habilidades técnicas? Como determinar se aquela pessoa é a 
correta para a vaga? Essas dúvidas são tão comuns quanto o erro 
em acreditar que você conseguirá isso apenas com UMA entrevista. 


Nas minhas primeiras contratações, eu acreditava que uma 
entrevista bem-feita, somada a um desafio técnico, era suficiente 
para entender se aquela seria a pessoa ideal. O problema é que 
isso deixava O processo raso e muitas vezes não era possível 
determinar a senioridade correta da designer e nem se ela 
conseguiria atender às expectativas da vaga. Quando você estiver 
iniciando esse processo, lembre-se da máxima de Tom Peters: 
"Equipe idiota, líder idiota. Equipe incrível, líder incríver. 


O processo seletivo precisa ser construído para que você possa 
afunilar cada vez mais a quantidade de candidatas que passará por 
cada uma das etapas. Conhecê-las com profundidade requer tempo 
e dedicação. Na maioria dos casos, você passará por diversas 
entrevistas e até desafios técnicos para determinar se aquela 
pessoa é a designer correta para a posição aberta. 


Geoff Smart e Randy Street, no livro Quem?, determinam que você 
deve fazer pelo menos 4 entrevistas: 


e Entrevista de triagem 

e Entrevista topgrading 

e Entrevista focada 

e Entrevista de referência 


Na Conta Azul nós fizemos algumas adaptações em relação ao 
modelo apresentado pelos autores. Vou explicar com mais detalhes 
sobre cada uma delas e como nós abordamos o processo. 


Entrevista de triagem 


A entrevista de triagem normalmente é feita pelo time de Talent/RH. 
Uma entrevista mais rápida, feita por telefone, com objetivo de 
selecionar os melhores candidatos para dar sequência ao processo. 


Lembra a listagem que você fez quando atraiu novos talentos vindos 
pelo blog, Instagram ou LinkedIn? Você passará essa lista para time 
de RH fazer a triagem e entender se essas pessoas têm aderência 
técnica e cultural com a empresa. 


O indicado é resolver a entrevista em 30 minutos. Pode ser por 
telefone ou em uma reunião virtual. Caso você não tenha uma 
pessoa do RH para ajudar, vai precisar fazer a entrevista sozinha. 
Sendo assim, considere perguntar: 


1. Conte um pouco sobre como tem sido sua carreira? 

Tente entender um pouco do histórico profissional da candidata. Por 
onde ela já passou, o que fazia e como atuou. Não é necessário 
aprofundar nessa pergunta. Ela serve mais para quebrar o gelo e 
deixar a pessoa mais à vontade para as próximas perguntas. 


2. Quais os seus objetivos de carreira? 

Procure entender quais são as aspirações da candidata. Quais são 
os seus objetivos e como pretende evoluir profissionalmente. Avalie 
as oportunidades futuras que você tem dentro da empresa e como 
pode ajudar essa designer no seu desenvolvimento. Por exemplo, 
caso ela fale que quer evoluir para gestão de pessoas e você não 
terá essa posição em um curto prazo, é melhor jogar aberto e já 
avisar que esse plano de carreira pode demorar. 


3. Quais são seus pontos fortes? 

É importante entender como essa pessoa se percebe e se conhece. 
O que ela traz como pontos fortes em relação com a cultura da sua 
empresa? São pontos que vão agregar no time? 


4. Quais seus pontos de melhoria? 
Assim como a pergunta anterior, é essencial avaliar o 


autoconhecimento que essa pessoa tem e de quais pontos de 
melhoria ela já está ciente. Você também pode perguntar o que ela 
tem feito para evoluir esses pontos que ela já conhece. Fique atento 
às pessoas que não trazem nenhum ponto. Ou elas não se 
conhecem, ou estão com medo de mostrar vulnerabilidade. Os dois 
casos são ruins. 


5. Qual a sua remuneração atual? 

É importante você saber quanto a designer recebe de salário no 
emprego atual para que você possa fazer uma comparação com o 
que você tem para oferecer. Algumas pessoas preferem não falar e, 
se isso acontecer, não insista. Explique que você precisa dessa 
informação para saber se o valor que você tem está compatível com 
o que ela já ganha. 


6. Quais outros benefícios você possui? 

Além da remuneração, procure entender o pacote de benefícios que 
esta candidata possui. Isso ajudará na elaboração da sua oferta e 
também a entender o quanto competitivo você e sua empresa estão 
com o mercado. 


7. Qual sua pretensão salarial? 

Além de saber quanto esta pessoa recebe atualmente, você 
também pode perguntar se ela tem alguma pretensão. É 
fundamental você saber isso para fazer uma triagem com base no 
que você tem para oferecer. Digamos que a designer tenha uma 
pretensão de R$15.000,00 e você só tem R$7.000,00, mesmo que a 
proposta de trabalho seja muito boa, a diferença da expectativa 
salarial é muito grande. Quando isso acontecer, você deve alinhar 
as expectativas com a candidata. 


Caso ela pergunte o salário, você pode falar uma faixa "de 
R$4.000,00 a R$7.0000,00". Não recomendo falar o salário sem 
avaliar a candidata, pois, pode ser que ela não esteja no nível de 
que você precise. 


Por exemplo, você finalizou o processo e entendeu que a candidata 
é uma profissional de nível júnior e não pleno. Mesmo assim, decide 
fazer uma oferta, porém, com um salário compatível com a cadeira 
em que ela foi avaliada. Se anteriormente você falou o salário para 
ela, a candidata ficará com esta expectativa e dificilmente aceitará 
algo menor. Sendo assim, sempre trabalhe com faixas para evitar 
desalinhamentos. 


8. Por fim, quais os seus motivadores em trabalhar com a 
gente? 

Busque captar o que motiva essa designer a entrar na empresa. O 
que ela acredita que ganhará vindo para cá e o que ela perderá. 
Essa informação você também poderá utilizar mais para a frente, 
caso decida fazer uma proposta de emprego para esta pessoa. 


Entrevista técnica (topgrading) 


Topgrading é outro método de avaliação proposto por Geoff Smart e 
Randy Street no livro Quem?. Este método é usado para identificar 
candidatos de alto desempenho, mesmo sem nunca os ter visto em 
"ação". Ao fim da entrevista, você terá feito um filtro mais profundo 
que na entrevista de triagem e poderá conhecer sobre o histórico de 
carreira e perfil dos candidatos. Sendo assim, a proposta desta 
entrevista é entender quais as melhores para a vaga e afunilar ainda 
mais O processo. 


Para que você não perca informações das entrevistas e possa 
recuperá-las no futuro, caso precise, é importante registrar a 
entrevista. Para ajudar, criei um template que pode facilitar esta 
etapa do processo. 


Ao fim da entrevista, você fará um registro objetivo sobre a sua 
percepção e, conforme o exemplo da figura adiante, preencherá os 
campos de avaliação final com o nível da senioridade da candidata 
(você entende que ela é uma profissional júnior, pleno ou sênior, ou 
de acordo com a nomenclatura utilizada na sua empresa.) Em 
recomendação final, você dirá se ela está aprovada para seguir no 


processo, reprovada ou então em stand by deixando essa pessoa 
pré-selecionada para vagas futuras. 


CANDIDATO(A) 


RREO EEE EEE EEE EEE EEE EEE 


ERREI ESSES ESEC E EEE EEEIR EIS EEE EEE ERES ERES EEE EEE REIS EESC ERES EEEAE EEE 


RECOMENDAÇÃO APROVADO [STANDBN] REPROVADO 


Figura 8.1: Cabeçalho da entrevista 


Na Conta Azul, nós nomeamos essa etapa para "entrevista técnica" 
e a dividimos em duas partes. As duas acontecem na mesma 
entrevista, porém, se você entender que a candidata não 
corresponde às expectativas da vaga, não precisa avançar para a 
segunda parte. 


Na primeira, você vai conhecer a profissional. As perguntas devem 
lhe trazer clareza sobre o perfil da candidata e dizer se ela atende à 
expectativa da vaga. Já na segunda, você vai explorar os objetivos 
de carreira da pessoa e entender se correspondem às 
oportunidades que você tem. 


Em todas as perguntas, você deve buscar por evidências. É 
importante entender o que a pessoa está trazendo e se de fato ela 
viveu aquilo. Para fazer isso, você deve demonstrar curiosidade 
sobre o que ela está falando, usando "O quê?", "Como?" ou "Conte- 
me mais”. As perguntas que estruturamos seguem esse modelo. 


1. Conte-me um pouco como tem sido a sua carreira no 
Design? 

Para quebrar o gelo e deixar a pessoa mais à vontade, inicie 
pedindo para que conte sobre a sua história. Esta é uma pergunta 
simples e funciona bem para que ela possa falar e baixar a 
ansiedade ou nervosismo da entrevista. Explique que essa pergunta 


já foi feita anteriormente, mas, agora, você gostaria de receber mais 
detalhes. Por onde ela passou, em quais cargos atuou, o que fazia 
etc. 


2. E como funciona o processo onde você trabalha atualmente? 
Nosso processo é baseado em evidências. Logo, tente descobrir 
como é o dia a dia dessa pessoa. Como é o seu processo de 
trabalho? Faz benchmarks? Testes de usabilidade”? Trabalha com 
dados? Aproveite para exercitar a curiosidade pedindo "Como você 
faz isso? O que isso quer dizer?". 


3. O que poderia melhorar? 

Normalmente, as pessoas enxergam várias coisas que elas 
gostariam de fazer diferente ou que elas acreditam que poderiam 
ser conduzidas de uma forma melhor dentro da empresa em que 
estão atualmente. 


4. O que você fez para melhorar até agora? 

Seguindo a pergunta anterior, identifique se esta candidata é 
protagonista e constrói bons relacionamentos com o time para fazer 
com que essas melhorias aconteçam. Se ela percebe que existem 
melhorias na empresa, o que ela já fez para resolver? Como ela se 
comunica com pares e líderes? Qual sua capacidade para absorver 
e colocar em prática feedback do dia a dia? 


5. O que a impede de fazer o que precisa? 

Pode ser que ela fale que não consegue fazer as mudanças que 
gostaria. Mas o que impede? Quando a candidata tem paixão pelo 
que faz, ela traz evidências de tentativas de mudança, explora sua 
visão e ajuda o time a atingir os resultados esperados, assumindo 
riscos e removendo barreiras que estão dificultando. 


Nesse momento você já terá coletado informações importantes 
sobre o perfil e modelo de trabalho da candidata. Será possível 
entender se ela atende à expectativa da vaga e se você quer dar 


sequência no processo. Se entender que sim, avance para as 
próximas perguntas. Agora iniciaremos a etapa dois da entrevista. 


1. Quais são os seus objetivos de carreira? 

Na entrevista de triagem você perguntou brevemente sobre isso 
para entender se este seria um aspecto que impossibilitaria a 
sequência do processo ou se poderiam alinhar as expectativas e 
continuar. O que você quer entender agora é quais caminhos essa 
pessoa quer seguir. Procure explorar como ela planeja seu 
desenvolvimento e se sente responsável pela própria carreira. 
Quanto mais a pessoa entender que é protagonista da própria 
carreira, melhor para você. 


2. No que você é realmente boa profissionalmente? 

Com a sua descrição de cargo em mãos, compare o que a 
candidata trouxer com o que você precisa. Por exemplo, digamos 
que você esteja buscando alguém com perfil de pesquisadora e a 
candidata trouxe que é muito boa com protótipos, Ul e Design 
System. Pode ser que essa não seja a melhor pessoa para a vaga 
que você está trabalhando. Considere também o seu planejamento 
para a evolução da área. Essa qualidade da candidata vai ajudar a 
compor o time”? Vai apoiar a evolução da área? 


3. Em que você ainda não é boa e onde pode melhorar? 

Nesta pergunta você vai identificar o "eu-cego" da candidata. Como 
está seu autoconhecimento? Você entende que ela dará espaço 
para aprender com você e com as outras pessoas do time? Ou já é 
alguém 100% desenvolvida e que não tem nada de novo para 
aprender? 


4. No que você não é boa ou não está interessada em fazer 
profissionalmente? 

Seguindo a linha da pergunta dois, você quer saber se essa pessoa 
corresponde às expectativas da vaga. Digamos que ela diga que 
não é boa em pesquisas e que também não está interessada em 
aprender, você já terá 100% de certeza que essa pessoa não 


atende aos requisitos necessários e que ela não vai conseguir 
atender às expectativas do que você entende que é importante na 
contribuição dessa pessoa para a formação do time. 


Ao fim dessa entrevista você terá um conhecimento mais profundo 
sobre as pessoas que passaram na primeira etapa. Quanto mais 
evidências a candidata trouxer, mais rica será a conversa e mais 
fácil para você avaliar a maturidade da profissional. Lembre-se de 
exercitar a curiosidade perguntando "O quê?", "Como?" ou "Conte- 
me mais”. 


Entrevista focada 


A entrevista focada tem por objetivo reunir informações adicionais e 
específicas sobre a candidata, além de trazer mais uma percepção 
complementar sobre a pessoa. 


Avalie com quem essa designer vai trabalhar e convide essas 
pessoas para fazerem parte do processo como mais um 
entrevistador. Pode ser um PM, uma desenvolvedora ou um par do 
designer. Se você fizer isso, peça para que essa pessoa siga o 
roteiro. Isso garante que a entrevista não será repetitiva e que novas 
descobertas serão acrescentadas ao processo. 


Utilize essa etapa do processo para avaliar as competências e até 
os valores da designer em relação à organização. Lembre-se de 
demonstrar curiosidade depois de cada resposta. 


1. O propósito dessa entrevista é falar sobre Você vai 
preencher o espaço com uma competência ou assunto específico 
sobre o qual vai conversar. Por exemplo: O propósito dessa 
entrevista é falar sobre como você é no dia a dia e pegar um pouco 
mais do seu histórico profissional. Perceba que neste exemplo 
setamos a expectativa da reunião e manteremos o foco nesse tema. 


2. Quais foram suas maiores realizações na área durante sua 
carreira? 
Diferente de entender o histórico da carreira da candidata, aqui você 


quer saber sobre os sucessos que ela obteve. Peça para que cite 
um ou dois projetos e traga em detalhes qual foi sua participação, 
processo e como auxiliou no resultado positivo daquilo que ele está 
falando. 


3. Conte sobre um problema que você não conseguiu 
solucionar, e qual foi o aprendizado no processo? 

Diferente da pergunta anterior, agora vamos entender um 
problema/projeto que não deu certo. Como essa pessoa lidou com a 
frustração? Como foi falhar? Quais os aprendizados ela tirou desta 
situação? 


4. Conte sobre uma decisão que você teve que tomar, mas faria 
diferentemente se você tivesse outra chance. 

Parecida com a pergunta anterior, aqui também queremos avaliar os 
aprendizados com os erros e/ou acertos do passado. Com essas 
perguntas você vai conseguir entender com mais profundidade a 
maturidade da designer. Normalmente designers mais experientes 
trazem relatos com mais evidências e também falam mais sobre 
suas experiências e aprendizados. 


5. Você é melhor trabalhando com várias prioridades e projetos 
simultaneamente, ou prefere atacar um por vez? 

A importância dessa pergunta pode variar de empresa para 
empresa. Aqui é relevante você avaliar como funciona onde você 
trabalha e que tipo de pessoa quer no time. Por exemplo, é 
necessário que a designer participe de projetos simultâneos” Se a 
designer responder que prefere atacar um projeto por vez e você 
precisará dela em vários projetos, certamente ela pode não se 
adaptar. Você também pode explorar mais este aspecto, pedir 
exemplos de situações em que teve que trabalhar em vários 
projetos e como foi ter que fazer isso. Ou então perguntar quais são 
as vantagens que ela percebe em um modelo ou outro. 


Entrevista de referência 


Por fim, para fechar nosso processo de entrevistas, a última não é 
com a candidata, mas com pessoas com que ela já trabalhou. Esta 
etapa é opcional. Minha recomendação é fazer com posições mais 
críticas como cargos de gestão ou designers mais seniores. O 
objetivo dessa etapa é pegar referências e cruzar com os dados que 
você coletou das entrevistas anteriores. Assim, poderá comparar o 
que ela trouxe e o que as pessoas falarão para você. 


Peça para que a candidata indique de três a cinco pessoas para 
você conversar. De preferência para ex-líderes ou pares. 
Normalmente, a candidata passará o contato de pessoas próximas a 
ela, o que não é um problema, pois, essas pessoas não sabem o 
que a candidata respondeu nas entrevistas anteriores. 


Essas entrevistas normalmente duram entre 10 e 15 minutos e 
devem ser feitas por telefone. Quando você ligar, apresente-se, 
explique por que você está ligando e quem passou o contato para 
referência. Você fará seis perguntas: 


1. Em que contexto você trabalhou com essa pessoa? 

2. Quais eram os pontos fortes dessa pessoa? 

3. No tempo em que você trabalhou com essa pessoa, quais eram 
as necessidades de melhoria dela”? 

4. Como você avaliaria, em uma escala de zero a dez o 
desempenho dessa pessoa na função que exerceu? O que 
levou a essa nota? 

5. Esse candidato me disse que tinha dificuldades com _ nessa 
função. Você poderia me dizer mais sobre isso? 

6. Você trabalharia com essa pessoa novamente”? 


Após essa etapa você terá todos os insumos para avaliar se esta é 
a pessoa que você está buscando para a posição aberta. Aqui na 
Conta Azul nós ainda incluímos um "test-drive", que nada mais é 
que um desafio técnico enviado após a entrevista técnica para 
avaliar as habilidades da candidata. Vamos falar sobre desafio de 
Design no próximo capítulo. 


Finalização 


Existe ainda uma última entrevista que pode ser feita com a 
candidata para avaliar sua aderência a cultura da empresa. Na 
Conta Azul, esta entrevista é feita pelo RH, mas é importante que 
você, enquanto gestora da área, também esteja atenta para as 
características comportamentais dos candidatos e como isso se 
encaixa dentro do seu time e também dentro da cultura da sua 
empresa. Se você tiver um RH atuante na sua empresa, converse 
com eles sobre a necessidade dessa entrevista e acrescente-a ao 
seu processo. 


É extremamente importante você entender o que faz sentido para 
você antes de sair aplicando modelos que você viu por aí. Teste, 
experimente e veja o que funciona melhor para sua realidade. 


Como falei antes, se você quiser saber mais sobre entrevistas, 
recomendo a leitura do Livro Quem? de Geoff Smart e Randy Street. 
Os conceitos utilizados neste capítulo e os aprendizados que eu tive 
na minha carreira vieram principalmente de lá. 


Quando você tiver todos os insumos sobre a candidata, reúna todas 
as pessoas que participaram do processo para fazer um consenso 
sobre o que viram nas entrevistas. Essa conversa vai ajudar a reunir 
todas as informações e percepções em um único momento, 
podendo reforçar pontos específicos percebidos por todos os 
entrevistadores ou até mesmo pegar contradições. Caso você 
decida fazer uma proposta, essa reunião também pode ajudá-la a 
trazer insumos de quais são os principais aspectos que você pode 
citar no momento da proposta e algum possível alinhamento 
necessário que deve ser feito neste momento, antes de a candidata 
virar um membro do seu time. 


CAPÍTULO 9 
Desafio de Design 


Este assunto sempre levanta polêmicas. Algumas pessoas gostam e 
não abrem mão, enquanto outras acreditam que isso só toma tempo 
do candidato e pouco acrescenta ao processo. De fato, não existe 
certo ou errado para este cenário. O que você precisa entender é o 
seu contexto e como utilizará dessa informação para auxiliar a 
condução do seu processo. 


Imagine a situação, você acessou o Linkedin do candidato, entrou 
em contato, contou sobre a empresa e convidou a pessoa a 
participar do processo. Eis que na metade das entrevistas você 
manda um desafio de Design. A pessoa que não está engajada com 
a oportunidade certamente desistirá nesse momento. 


O mesmo acontece quando você entra em contato com uma pessoa 
e pede que ela apresente um portfólio para então começar a fazer 
parte do processo de seleção. Se ela não estiver muito interessada 
na oportunidade, não perderá tempo fazendo isso exclusivamente 
para você. 


O desafio de Design deve ter um propósito claro para ser pedido e o 
candidato precisa entender a razão de estar fazendo esta atividade. 
Durante as entrevistas, você conseguirá extrair bastante informação 
sobre o perfil da pessoa e sobre as suas habilidades técnicas. 


Se você ficar com dúvida em algum ponto, uma sugestão que 
costuma ser eficiente é pedir para que ele apresente algum case ou 
mostre com detalhes algum projeto que participou. Com isso, você 
não vai exigir tanto tempo e dedicação da pessoa em uma atividade 
nova, nem vai fazer com que ela veja isso como "mais trabalho a ser 
feito", além de mantê-la engajada no processo. 


Eu já ouvi líderes de Design defendendo que o desafio deve ser 
enviando na sexta-feira para que o candidato devolva na segunda. 


Com isso "podemos avaliar o comprometimento dele com a 
empresa". Quanta bobeira! 


Existem casos em que as empresas passam um desafio real e 
remuneram os candidatos com um valor simbólico. É quase como 
se fosse um "freela" para a empresa. Isso anima bastante algumas 
pessoas, pois elas estão recebendo para fazer aquele trabalho. 
Com isso, é possível avaliar as habilidades técnicas dentro de um 
cenário controlado, porém real, já que o problema passado existe e 
precisa ser resolvido. 


Quando pedir um desafio 


Mesmo sabendo dos pontos negativos do desafio, existem situações 
em que eles são úteis e bastante recomendados. Na Conta Azul nós 
já experimentamos várias abordagens e vários desafios. Tivemos 
bons aprendizados e aplicamos o desafio para quase todos os 
candidatos. 


Para nós, o desafio funciona principalmente para a pessoa 
experimentar o nosso dia a dia. Não é todo mundo que se anima em 
trabalhar com contabilidade, fiscal ou mesmo gestão financeira. Esta 
etapa do processo ajuda as pessoas a compreenderem com o que 
elas vão trabalhar na Conta Azul. 


Ao longo dos últimos anos, com todos os aprendizados que 
coletamos, a mudança mais simples e significativa que fizemos foi 
alterar o nome do desafio de Design para "test-drive". É como 
quando você vai comprar um carro e dá uma voltinha nele para ter 
certeza que gostou.Com o nosso desafio, buscamos passar esse 
sentimento para os candidatos. É importante que eles conheçam o 
cenário e o tema em que vão trabalhar. 


Já optamos por não fazer o test-drive e contratar a pessoa sem que 
ela experimentasse nosso dia a dia e o resultado comprovou o 
quanto o desafio ajuda a contextualizar o candidato ao nosso 


cenário. Nesse caso, a pessoa ficou menos de três meses na 
empresa, pois não se adaptou ao cenário de regras fiscais. 


Com nossos aprendizados, outra adaptação que fizemos foi a 
construção de dois desafios. O primeiro, chamamos de "percurso 
metodológico" e o segundo, de "percurso completo". Para cada 
candidato avaliamos a necessidade de forma individual e 
escolhemos qual desafio enviar. Inclusive, existem vezes que não 
enviamos desafio algum e fechamos o processo apenas com as 
entrevistas. Cada candidato é único e o processo é adaptado para 
ele. 


Desafio 1) Percurso metodológico 


Este desafio é aplicado em situações em que o gestor ou gestora, 
mesmo com todas as entrevistas, ainda fica com alguma dúvida 
sobre as habilidades técnicas do candidato. Ou quando se acredita 
que o candidato precisa experimentar, mesmo que pouco, como 
será o dia a dia na empresa. É algo bem curto e rápido para o 
candidato responder. 


Isso garante que ele não desanime do processo e entregue o 
desafio. Já tivemos situações em que a candidata respondeu o 
desafio direto no corpo do e-mail e isso já foi suficiente para avaliar 
e passá-la para a próxima etapa. 


Desafio 2) Percurso completo 


Já no Percurso completo, passamos um problema um pouco mais 
amplo para o candidato resolver, ou seja, o problema é um pouco 
maior e exige mais exploração. Esse caso é aplicado quando o 
gestor sai da segunda entrevista com muitas dúvidas sobre o perfil 
do candidato. Sendo assim, utilizamos essa etapa para avaliar 
melhor suas habilidades técnicas e seu processo de Design. 


Para ambos os casos nós seguimos esta estrutura: 


1. Apresentação sobre o time de Design e sobre a Conta Azul 


2. Contextualização do problema 
3. Qual o desafio proposto 

4. O que ele precisa fazer 

5. O que será avaliado 

6. Dicas e perguntas frequentes 


Os desafios são sempre enviados por e-mail com uma expectativa 
de data — normalmente sete dias. No meio da semana, o gestor ou 
gestora responsável faz um check para garantir que o candidato 
entendeu o desafio, se precisa de ajuda ou se precisará negociar 
uma nova data de entrega. Isso é importante para manter a pessoa 
engajada e comprometida com o processo. 


Tratamos cada candidato como único e avaliamos as necessidades 
para cada pessoa. Dito isso, antes de você levantar uma bandeira 
contra ou a favor do desafio, entenda o contexto que você está 
inserido, como ele poderá ajudá-lo, se ele realmente vai contribuir 
com o seu processo e se vai ajudar de forma eficiente o candidato a 
entender melhor a posição. 


CAPÍTULO 10 
Onboarding 


Após passar por todo o processo de contratação, entrevista e oferta 
de trabalho, finalmente chegou o dia em que a designer escolhida 
começa a trabalhar com você. Porém, antes de ela colocar a mão 
na massa, recomendo que você tire um tempo para ensinar sobre 
os processos da empresa e alinhar as expectativas. A ideia é que 
você faça isso logo nos primeiros dias da pessoa na empresa, para 
evitar erros ou a necessidade de corrigir percursos que poderiam 
ser combinados desde o começo. 


"Planejar e capacitar são os segredos para a qualidade do 


trabalho e a redução de custos” - Vania Ferrari 





Na Conta Azul, toda colaboradora nova passa pelo processo de 
imersão: uma sessão de onboarding conduzida pelo time de Gestão 
de Pessoas. São três dias intensos para contextualizar as pessoas 
em relação ao propósito e dar clareza de como é o dia a dia em 
todos os times — mesmo aqueles em que ela não atuará 
diretamente. 


No início, quando essa etapa acabava, eu me reunia com a nova 
designer para repassar nossos processos e falar sobre o dia a dia. 
Normalmente, isso tinha a duração de um dia e depois ela já estava 
liberada para atuar no seu time. É claro que eu me mantinha à 
disposição para esclarecer quaisquer dúvidas que aparecessem. 


Mas isso não funcionou. 


Mesmo com um dia dedicado à imersão em Design, na hora da 
prática as dúvidas surgiam. Não importava a senioridade da pessoa, 
as dúvidas sempre vinham e eu não estava tão disponível quanto eu 
dizia. Na época eu estava estruturando o time, o processo de 


Design não estava claro e eu continuava contratando muitas 
pessoas. Tudo ao mesmo tempo! Isso me frustrava pois eu não 
conseguia dar a atenção que eu desejava para cada designer. 


Para que eu não cometesse os mesmos erros com quem entrasse 
logo à frente, fiz uma pesquisa interna para entender as principais 
dúvidas e dificuldades nos primeiros dias e, principalmente, as 
oportunidades de autosserviço e auto-orientação. Como todo projeto 
de Design, cheguei a uma hipótese de solução e criamos o Guia do 
UX das Galáxias. 





Figura 10.1: Guia do UX das Galáxias 


A proposta do guia era unificar as principais dúvidas em um 
documento leve e divertido para que fosse compartilhado com as 
pessoas de Design assim que elas chegassem. 


Estruturamos e dividimos o Guia nesses tópicos: 


Apresentação sobre nosso chapter: 

Na abertura do guia contamos um pouco da nossa história, sobre a 
missão, visão e valores da Conta Azul e apresentamos nosso 
manifesto e princípios de Design. 


Setup de máquina: 

Quais ferramentas usamos, onde a designer encontra a licença, o 

que precisa instalar e quais convites precisa pedir. Aqui ela recebe 
uma lista completa com ferramentas e licenças para fazer o setup 

da sua máquina. 


Estrutura de times: 

Como estamos organizados, quais squads existem na empresa e 
onde ela iria trabalhar. Também explicamos sobre como o chapter 
de Design está dividido como funciona a atuação do time de Design 
Ops na empresa. 


Designers da Conta Azul: 
Quem são, nomes, cargos e quais times as outras designers 
trabalham. 


Processos em pesquisa: 

Quando a designer nova rodasse uma pesquisa, como faria o 
registro? Dedicamos este capítulo para explicar quais documentos 
padrões nós utilizamos e onde guardamos nossas pesquisas, além 
de fornecer um miniguia sobre formas para recrutar usuárias. 


Laboratório de UX: 
Como a pessoa pode reservar, quais cuidados precisamos ter com a 
sala, como fazer controle de uso e reserva de data da sala. 


UX Writing: 

Por fim, fazemos uma apresentação do nosso tom de voz e práticas 
de escrita, facilitando os caminhos para o nosso guia de redação. 
No fim do guia, disponibilizamos também uma lista com um check- 
listou passo a passo para a designer nova seguir. 


Este documento, além de acelerar o aprendizado sobre o contexto 
do Design como competência estratégica na Conta Azul, serviu 
como um "trilho" para o início da jornada dessas pessoas. Muitas 
perguntas são resolvidas por meio do guia, facilitando a 
comunicação entre o time. 


Além do Guia, conceituamos e criamos nosso próprio welcome kit, 
oferecido como um kit de boas-vindas ao mesmo tempo que reforça 
nosso manifesto e nossos princípios de Design. 
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Figura 10.2: Kit de boas-vindas 


Com esta prática, além de garantirmos alinhamento e responder as 
principais dúvidas, quase todas as designers novas tiravam uma 
foto da sua mesa e postavam em alguma rede social. Essa 
estratégia, além de fazer as pessoas se sentirem bem no primeiro 
dia, era também uma oportunidade para atrair novos talentos de 


maneira orgânica, pois gerava um desejo em outros designers que 
viam essas publicações. 


Com o tempo, evoluímos nosso material de welcome kit, o próprio 
guia e fomos adaptando os cenários as principais dúvidas para que 
a designer nova possa ter um autosserviço e resolva a maioria dos 
processos sozinha. 


Se você não sabe por onde começar e não tem um processo de 
imersão claro na sua empresa, recomendo a leitura do livro Manual 
de um gerente à beira de um ataque de nervos. Lá, a autora Vania 
Ferreira explora um capítulo inteiro com passo a passo sobre como 
criar um processo de integração para novos colaboradores. Vale a 
leitura! 


CAPÍTULO 11 
Entrevista com Bárbara Wolff Dick - Loggi 


A entrevistada na segunda parte do livro foi a Bárbara Wolff Dick, 
Diretora de Design na Loggji. 


Bárbara é formada em Sistemas de Informação pela Universidade 
do Sul de Santa Catarina, com pós-graduação em Design 
Estratégico e Inovação pelo Instituto Europeo di Design. 


Designer há mais de 10 anos, passou por diversas agências, 
empreendeu com desenvolvimento de produtos, criando projetos e 
ajudando empresas principalmente em economia colaborativa - 
como o Catarse e outras empresas de crowdfunding e 
crowdsourcing. Antes de entrar na Loggi, atuou como Global Head 
of Design na Thoughtworks, onde ficou por quase 6 anos. 


Atualmente, é Diretora de Design na Loggi. Responsável pela 
estratégia de Design na empresa, seus desafios diários também 
envolvem a atração e contratação de novos talentos para o time. 


Seu Linkedin para contatos é (Dbarbarawolffdick 
(https://www.linkedin.com/in/barbarawolffdick) 
ESCUTE ESTA ENTREVISTA 


Esta entrevista foi gravada e disponibilizada em formato de 


podcast. Você pode escutá-la pelo Spotify ou pelo site do livro: 
http://www .liderancaemdesign.com.br 





Quais estratégias vocês utilizam na Loggi para atrair novos 
talentos? 


Resposta: /sso não tem só a ver com recrutamento. Tudo que 
fazemos e mostramos para fora funciona para atrair ou afastar 


pessoas da empresa. Tentamos mostrar ao máximo como é 
trabalhar aqui (na Loggi) e como é fazer parte deste ecossistema de 
Tecnologia e Design. Isso vai desde participar de podcasts, escrever 
sobre a nossa cultura, até participações em eventos. É importante 
para conectar e conhecer novas pessoas. 


Outra coisa que fazemos por aqui é ir atrás dessas pessoas que 
queremos. Pessoas que se destacam, que são vozes na 
comunidade e que se fazem ser notadas. Temos esta postura de 
recrutamento mais ativa para ir atrás e criar relacionamentos. 


Como é o processo de entrevistas na Loggi? Você pode falar 
quantas etapas são e como elas funcionam? 


Resposta: Temos de quatro a cinco entrevistas que são 
sequenciais e separadas em fases. Inicialmente, a pessoa conversa 
com alguém de people (do time de RH). A proposta desta primeira 
entrevista é identificar se o candidato possui fit com a empresa, se 
encaixa na nossa cultura e se o desafio faz sentido para a carreira 
dela. As perguntas são mais específicas sobre o candidato, como 
cidade onde mora, experiências anteriores, pretensão salarial etc. É 
um breve resumo para entender se faz sentido seguir com aquela 
pessoa e entender se o desafio a interessa. 


Depois disso, vem a entrevista técnica que é feita com designers — 
um ou dois. Neste processo, colocamos designers que nunca 
participaram de entrevistas para atuarem como "sombra" e 
aprenderem como funciona a entrevista. Nesta conversa queremos 
entender o trabalho técnico do candidato. Não existe a necessidade 
de ter um "super" portfólio com grandes marcas e projetos. 
Queremos entender o processo, as escolhas, ferramentas etc. Na 
primeira conversa, a pessoa de people oferece um dos caminhos 
que o candidato quer seguir: ele pode apresentar seu portfólio ou 
um case de trabalho. Se não for possível nenhum dos dois, 
oferecemos um exercício para a pessoa fazer. Fica a critério do 
candidato escolher o que quer fazer. . 


A terceira etapa é conversar com uma pessoa de gestão. Pode ser 
um gerente de Produto, gerente de Design e algumas vezes comigo. 
Buscamos entender o relacionamento do candidato entre áreas e 
como ele navega dentro de uma empresa de produto. 


Após essas três conversas, podemos passar o candidato para a 
quarta e última etapa, que é uma entrevista de cultura. Entretanto, 
se ficamos com alguma dúvida, antes de ir para a última entrevista, 
fazemos uma nova rodada de perguntas. 


Como vocês avaliam as habilidades técnicas das pessoas que 
participam de processos seletivos na Loggi? 


Resposta: Existem três maneiras de fazer isto: portfolio, case ou 
exercício. Algumas pessoas não têm portfólio ou nunca pararam 
para organizar um. Do mesmo modo, algumas pessoas não podem 
apresentar cases por conta de NDA (acordo de não divulgação), por 
isso, oferecemos o exercício de Design. Com ele, queremos que a 
pessoa mostre suas habilidades dentro de um problema que a gente 
já resolveu. Nossa intenção não é passar algo novo para a pessoa 
resolver do zero e ficar com o trabalho dela, muito pelo contrário, 
enviamos algo que já resolvemos com o propósito de entender 
principalmente a maneira com que a pessoa trabalha e que tipo de 
solução ela pode trazer. Queremos entender o processo da pessoa 
na prática. 


Você acha importante envolver outras pessoas — PMs, POs, 
Devs etc. — no processo de contratação de designers? 


Resposta: Acho importante sim, mas acredito que isso tem 
bastante relação com o nível de senioridade da vaga. Por exemplo, 
se for uma vaga para um designer júnior, envolvemos mais 
designers no processo e não expandimos tanto para outras áreas. 


Acredito que o processo de recrutamento precisa ser parecido com 
o que a pessoa vai vivenciar no dia a dia, ou seja, o designer mais 
júnior vai atuar principalmente com outros designers, enquanto 


designers mais seniores terão um relacionamento maior com outras 
áreas. Em casos de vagas sênior, colocamos o candidato para falar 
com PMs ou GPMs. Não temos o costume de colocar 
desenvolvedores no processo. A conversa fica mais no escopo de 
Design e Produto. 


Nós procuramos envolver os designers nas entrevistas para que 
eles possam aprender também. Eles não vão ler o capítulo no livro e 
já sair sabendo tudo que precisam fazer. É necessário testar e 
praticar. Como temos pessoas que já sabem fazer, colocamos os 
designers para ver na prática como funciona. 


Quais os principais aspectos que você considera numa 
entrevista de contratação? 


Resposta: Existem duas coisas que procuramos entender. A 
primeira é se aquela pessoa quer de fato participar do processo. 
Existem muitas vagas por aí, o mercado está aquecido e ainda 
instável. Então, é comum que as pessoas não tenham certeza se 
querem fazer o processo. Logo, a pessoa querer estar alié o 
começo. 


Outra coisa importante — que serve para qualquer empresa — é o 
quanto a pessoa entende ou foi atrás para conhecer a Loggi. Não é 
saber tudo sobre a empresa, mas também não chegar sem 
informação. 


Essas duas coisas já fazem um supercorte. Além disso, dentro dos 
perfis, temos skills que vamos atrás e consideramos isso no 
processo, em determinada vaga buscamos pessoas mais orientadas 
ao Design de produto, enquanto em outras, o Design de 
experiência. Tendo isso claro, seguimos nossos roteiros. 


Quais foram os maiores erros que você acredita que podem 
acontecer em processos de contratação? 


Resposta: Pressa para trazer pessoas. Isso pode acontecer por 
pressão de outras áreas ou até pelo próprio recrutamento. Por 
exemplo, temos três vagas e precisamos fechar rapidamente. 
Escolhemos as pessoas, sabemos as limitações e os pontos de 
atenção e ainda assim trazemos. A pressa não colabora e traz 
problemas lá na frente. 


Acredito que se você desenha um processo, precisa segui-lo. Afinal, 
nós o desenhamos em um momento em que não tinha ninguém 
pressionando e sabíamos o que queríamos. Precisamos acreditar 
nele. 


Os maiores erros estão em trazer a pessoa com o perfil ou cadeira 
errada. É comum ouvir "a pessoa é boa, vamos dar mais uma 
chance”, mas as pessoas não aguentam. Se você tem uma vaga 
sênior e a pessoa que quer contratar ainda não é sênior, tente 
entender o porquê de contratar alguém em um nível diferente do 
que você procura. Confie no processo e evite concessões 
exageradas. 


O que tem o poder de fazer você querer contratar uma pessoa 
de imediato? E o que faz com que você encerre o processo 
seletivo imediatamente? 


Resposta: Encerrar de imediato aconteceu poucas vezes na minha 
vida. Tenho memórias de entrevistas terríveis onde as pessoas 
foram racistas e homofóbicas nos primeiros 10 minutos. Isso 
acontece, tem pessoas que acham que é ok fazer comentários 
assim. Neste caso, eu agradeço a participação do candidato e 
encerro na hora. 


Quanto a contratar uma pessoa de imediato, eu vou ser firme ao 
que falei antes. Você precisa confiar no seu processo. Essa 
identificação imediata pode ser traiçoeira. Para mim, a pessoa 


ganha muitos pontos quando ela está "presente", falando com você 
e querendo estar ali. 


Além disso, eu levo muito em consideração pessoas eloquentes e 
articuladas — mas no limite. Eu acho que uma das principais tarefas 
que o designer precisa saber e desenvolver são habilidades de 
comunicação. Eu não estou falando que todo designer precisa ser 
extrovertido, mas saber se comunicar, falar olhando para a pessoa 
etc. é algo que, para mim, já faz ganhar muitos pontos. 


Quais dicas você poderia dar para quem vai contratar alguém 
pela primeira vez? 


Resposta: Se você está contratando alguém pela primeira vez, 
antes de mais nada procure entender o escopo de trabalho dessa 
nova vaga. O que a pessoa vai fazer quando entrar no time e qual 
perfil você precisa. 


Tem duas maneiras de fazer o time crescer: contratar pessoas com 
o perfil igual ao seu, ou contratar pessoas que complementam o seu 
perfil. Então, dependendo do tipo de produto ou de negócio, pode 
ser necessário escalar para uma direção ou para a outra. 


Antes de sair buscando pessoas por aí, tente entender os perfis que 
você já tem no time e também o seu próprio. Entenda-se. O que 
você faz bem hoje e o que você não faz? Traga pessoas que 
potencializam as entregas que você já está fazendo. 


Como é feito o onboarding das novas pessoas de Design no 
time e na empresa? 


Resposta: Existem duas etapas. A primeira é o onboarding na 
empresa, feito na primeira semana, com todas as pessoas que 
estão chegando. Este onboarding é sobre a Loggi como um todo, 
para contar sobre a nossa operação e história, além de conhecer 
algumas pessoas como nossos CEO, CPO e outras pessoas de 
produto. A pessoa tem uma boa visão sobre o que é a Loggi como 
empresa e já tem uma ideia inicial de como será seu dia a dia. 


É importante você saber que nossas vagas não são para áreas ou 
times específicos. Somente quando a pessoa chega na empresa 
nós definimos para qual time ela irá. Isso acontece na segunda 
etapa do onboarding — que não é tão estruturada assim. 


Quando acaba o onboarding da primeira semana, a pessoa vai para 
a área dela e temos uma pessoa específica que recepciona o novo 
designer. Esta pessoa — normalmente designer — será par/ponto de 
contato do novo designer por até três meses. Escolhemos pessoas 
que estão com mais flexibilidade para auxiliar, ou pelo background 
parecido com o do novo designer. 


Conversamos na primeira semana, entendemos as posições abertas 
e direcionamos para qual time essa pessoa irá. Chegando ao time, o 
Design Lead passa a ser responsável pela adaptação desta pessoa 
na empresa e time. 


Em relação à sua carreira, o que você faria de diferente se 
pudesse voltar ao passado? 


Resposta: Não viveria nada diferente. Tudo que eu fiz faz parte do 
que eu sou hoje e sou bastante feliz com isso. Mas, se eu pudesse 
voltar, tentaria tomar mais nota das coisas que eu fiz. Registrar 
melhor as coisas. Quando se é mais jovem, achamos que vamos 
lembrar de tudo e hoje eu sinto falta dessas notas para lembrar 
como fiz determinados projetos e como as coisas se desenrolaram. 
Eu poderia ter mantido um registro melhor das coisas que eu estava 
vivendo para recuperar e contar essas histórias hoje em dia. 


Quais recomendações você pode fazer para quem quer estudar 
e aprender mais sobre o tema que discutimos na parte 2 do 
livro (Contratando Designers)? 


Resposta: Acredito que seja uma mistura de tudo o que 
conversamos. E muito empírico tudo isso, eu aprendi muito na 
tentativa e erro, como falamos aqui. 


Acredito que nós, como designers, precisamos sair da "bolha do 
Design” e ir em busca de leituras, conteúdos e até cursos rápidos 
que tenham relação com RH, recrutamento e contratação. Se você 
está montando um processo de recrutamento, precisa ler sobre isso 
em outros papéis. Muitas pessoas já estudaram sobre isso e ir atrás 
deste conhecimento consolidado vai ajudar bastante. 


Parte 3 - Gestão do time 


Fazer a gestão do seu time será sua principal tarefa no dia a dia 
como gestor de pessoas. Acredito que esta seja a principal 
diferença entre líder e gestor. Você já pensou nesta diferença? 


Líder pode ser alguém técnico com um grande poder de influenciar 
e inspirar o time, entretanto, não possui uma obrigação para com 
processos de pessoas. Já gestor ou gestora é responsável por 
tarefas com responsabilidades únicas, como: contratação, feedback, 
definição de metas, avaliação, demissão... 


Enquanto líder e gestor, você terá muita responsabilidade e deverá 
ter uma grande atenção com as pessoas do seu time. Elas devem 
ser sua maior preocupação, pois, quanto mais tempo você dedicar 
para os designers, maior a chance de esses profissionais 
trabalharem mais satisfeitos e engajados. Isso aumentará o bem- 
estar deles e com certeza terá reflexo nos resultados da empresa. 


Faz parte da gestão definir processos, pensar os ritos individuais e 
em grupo, fazer feedback e avaliação de desempenho dos 
designers. Algumas dessas tarefas você pode delegar, enquanto 
outras são inteiramente de sua responsabilidade. 


Nos próximos capítulos falarei sobre processos que você, enquanto 
líder, não pode ignorar. Tenha atenção para as ferramentas que vou 
apresentar, mas não perca o foco nas pessoas. 


CAPÍTULO 12 
Estabelecendo processos 


Na Conta Azul, o time de Design sempre foi visto como uma 
referência em relação a processos. Acredito que ter um processo 
claro sempre trouxe alinhamentos, deu clareza ao trabalho das 
pessoas e serviu como um fio condutor das entregas do time. 


Ter um processo de Design claro e estabelecido pode ajudar no 
controle de qualidade, servir como um roteiro de trabalho e ainda 
ajudar na avaliação de desempenho. Enquanto isso, a falta dele 
abre possibilidades para que cada pessoa trabalhe de maneira 
única e exclusiva. 


Para times pequenos, não ter um processo pode funcionar por um 
tempo. Entretanto, à medida que mais gente for entrando, não ter 
clareza dos passos pode prejudicar nos padrões de entregas e até 
na qualidade. Quando se tem um processo definido, as pessoas do 
time de Design sabem o que precisa ser feito e isso é ainda mais 
importante quando você tem várias designers juniores no time. 


Em alguns casos o processo também pode ajudar na avaliação de 
desempenho. Sabendo o que é esperado de cada designer, o 
processo de avaliação se torna mais fácil e transparente, além dar 
mais evidências para a avaliação. 


Mas tome cuidado! 


Já vi líderes definindo indicadores com base em processo e 
colocando metas como: "fazer x testes de usabilidade no trimestre". 
Não faça isso. O que vocês definirem no processo faz parte do 
trabalho da designer. O que está lá é o mínimo esperado do papel 
dela. 


O que você pode fazer aqui é avaliar como a designer está andando 
com os combinados que vocês fizeram. Isso sim pode ajudar em 
uma avaliação, pois você terá evidências sobre o andamento do 
trabalho. 


Por exemplo, digamos que vocês definam uma etapa de "testes de 
usabilidade” como algo obrigatório no processo. Se você 
acompanhar o andamento das entregas e perceber que a designer 
só está testando metade do que ela entrega, isso possivelmente 
terá impacto no resultado final e você pode trazer essa evidência 
para a avaliação. 


Na Conta Azul, nosso processo sempre esteve baseado no Double 
Diamond, uma metodologia criada para ajudar na solução de 
qualquer problema, e adaptável para várias necessidades. Ele é um 
Ótimo começo para definição do processo de Design. Se você não 
conhece esta metodologia, no fim do capítulo tem alguns materiais 
para você estudar. 


Como já disse em vários lugares deste livro, sempre avalie o 
contexto da sua empresa. Utilize os materiais que existem por aí 
como referência para adaptar a realidade em que você está. 

Embora os problemas sejam parecidos, as empresas mudam e cada 
uma tem uma maneira particular de funcionar. 


Construindo o processo 


Para que o processo sirva como um fio condutor, ele precisa trazer 
uma organização mínima e até ser burocrático. Veja "burocrático" 
como algo que traz limites e padrões que precisam ser cumpridos, o 
que é muito importante para que o processo atenda ao seu 
propósito. Além disso, quanto mais colaborativa esta etapa for, mais 
comprometidas as pessoas estarão com o que foi definido. 


Defina as etapas macro do processo 


Inicie definindo pilares macros do processo, ou seja, etapas 
principais por onde acredita que as designers devem passar, 
indiferente das tarefas que vão fazer. Por exemplo: 


1. Definir o problema; 

2. Entender o problema; 

3. Explorar a solução; 

4. Avaliar potenciais soluções; 
5. Lançar a solução; 

6. Coletar aprendizados. 


Para definir estas etapas, avaliamos onde o trabalho da designer é 
necessário. Por exemplo, se iniciamos um projeto sem saber qual 
problema estamos resolvendo, é necessária uma etapa de 


investigação e definição do problema. Ou ainda, após finalizar o 
projeto e preparar o lançamento para os clientes, as designers 
devem atuar com o time de Product Marketing para pensar na 
experiência dentro do produto, logo, precisamos de uma etapa de 
lançamento no processo. 


Faça esse levantamento no seu time. Entenda onde precisará de 
designers atuando. Essas definições por si só já dão clareza das 
etapas do processo, pois, de uma maneira bem aberta, dão um 
caminho por onde a designer deve passar em cada projeto. 


Adicione ao canvas 


Após fazer o levantamento das etapas, você deve adicioná-las ao 
canvas do processo: 


6. COLETAR APRENDIZADOS ; |. DEFINIR O PROBLEMA 


5. LANÇAR A SOLUÇÃO EE 2. ENTENDER O PROBLEMA 


4. AVALIAR POTENCIAIS  : 3. EXPLORAR 
SOLUÇÕES  : A SOLUÇÃO 


Figura 12.1: Canvas com as definições das etapas 


Dinâmica com o time 


A última etapa da construção do processo será em feita com uma 
dinâmica. Para isso, você pode chamar pessoas de outros times 
para auxiliar e participar da construção. Isso deixa o processo mais 
rico e traz outras visões sobre o trabalho do time de design. 


A dinâmica será dividida em 6 partes: 


1. Separação dos grupos 

2. Trocas de grupos 

3. Definição das tarefas 

4. Apresentação dos processos 

5. Votação das tarefas mais importantes 
6. Desenho do processo final 


Parte 1. Separação dos grupos: para que a dinâmica seja 
colaborativa e todo mundo possa participar de todas as etapas, 
dividiremos as pessoas em grupos conforme o total de etapas que 
você adicionou no canvas. Por exemplo, com base no total de 
etapas no canvas da figura anterior, teríamos divido o time em seis 
grupos. 


Parte 2. Trocas de grupos: cada grupo terá uma pessoa que ficará 
fixa, isto é, essa pessoa nunca trocará de grupo. Ao fim dos 10 
minutos, as outras pessoas andam e continuam o trabalho que o 
grupo anterior estava fazendo. Fazer as pessoas trocarem de grupo 
permitirá que elas colaborem em todas as etapas do processo. 


Atenção: os grupos não andarão em sequência. Em outras palavras, 
quem iniciou preenchendo a etapa 1 vai seguir para a etapa 3, pois 
o grupo anterior começou pela etapa 2 e agora vai preencher a 
etapa 4. 


2 a 


|. DEFINIR O PROBLEMA 3. EXPLORAR A SOLUÇÃO 
— o 
HY * ELOS w 


2. ENTENDER O PROBLEMA 4. AVALIAR POTENCIAIS SOLUÇÕES 
el Ns el vs 
Figura 12.2: Cada grupo terá uma pessoa fixa 


Você vai rodar até todos os 6 grupos estarem com o processo 
completo. Com esta dinâmica, o método fica mais energético e 
permite que todo mundo passe por todas as etapas. 


Parte 3. Definição das tarefas: é importante orientar as pessoas 
para que se concentrem em tarefas que ajudam a resolver o 
problema daquela etapa e cuidem para não pensar em ferramentas 
ou atividades que tiram a autonomia da designer em como resolver 
aquilo. 


Por exemplo, em "explorar a solução”, é preferível colocar uma 
tarefa "Facilitar cocriação e gerar hipóteses" e deixar livre para que 
a designer escolha como quer fazer, do que trazer para o processo 
"Facilitar Design Sprint" que seria uma maneira de cocriar com o 
time. 


Você também pode mapear os principais entregáveis de cada etapa. 
Isso ajuda a ter clareza de quando ela foi finalizada. Ainda no 
mesmo exemplo, a entrega final da etapa 3 poderia ser "Protótipos 
navegáveis”. 


Parte 4. Apresentação dos processos: quando todos tiverem 
passados por todos os grupos, você terá 6 processos diferentes. 


Peça para que as pessoas que ficaram fixas apresentem o que ficou 
definido no seu grupo. 


Parte 5. Votação das tarefas mais importantes: após as 
apresentações, separe mais 10 minutos e peça para que todos 
votem no que entenderam ser mais importante em cada processo. 
Queremos chegar em uma versão única e agora é a hora de tirar o 
melhor de cada grupo. A votação pode ser feita com dot voting para 
ficar mais fácil de entender o que se destacou. 


Parte 6. Desenho do processo final: finalizada esta etapa, vamos 
para a fase final da dinâmica, escolher o que irá para o processo 
final. 


Neste momento, é importante você separar pelo menos 30 minutos 
para que todos possam discutir sobre o que entrará no processo. 
Passe por cada etapa e conversem sobre as tarefas que foram mais 
votadas. 


Esta também é uma oportunidade para discutir diferentes tipos de 
projeto. Afinal, quanto mais o processo puder se adaptar, melhor 
será. É importante ouvir todo mundo, mas sempre se lembre de que 
a decisão final é de quem está na liderança. 


Espero que a discussão seja boa e que você consiga chegar em um 
desenho que atenda às necessidades da sua empresa. 


Saiba mais 


Neste capítulo, falamos sobre processos de design. Para você 
continuar os estudos, aqui tem uma lista com materiais relevantes 
para você estudar e aprender: 


Título Tipo Autor Disponível em 


PT- 
BR 


PT- 
BR 


PT- 
BR 


Título 


Como evitar 
que seu 
processo de 
Design se 
torne 
burocrático? 


O tal do 
processo de 
design 


15 anos do 
Double 
Diamond e 
Sua 
Importância 
em UX 
Design! 


Tipo 


Texto 


Texto 


Texto 


Autor 


Fabricio 
Teixeira 


Leandro 
Lima 


Aela.io 


Disponível em 


https://cutt.ly/nd8wd7r 


https://cutt.ly/Y dêwzRI 


https://cutt.ly/Y dêwYW6 


CAPÍTULO 13 
Ritos de Design 


Enquanto o time é pequeno, é fácil verificar se o processo de Design 
está funcionando, se as entregas estão saindo no padrão, como as 
designers estão fazendo pesquisas e compartilhando os 
aprendizados com a empresa, entre outras atividades. À medida 
que novas pessoas forem chegando, a tendência é você perder o 
controle de algumas coisas e precisar criar ritos fixos para garantir 
alinhamento e comunicação entre designers. Entretanto, você não 
precisa esperar o time crescer para organizar estes encontros. 


Se você quer criar uma cultura de Design e — principalmente — uma 
união entre as pessoas, precisa dedicar parte do seu tempo para 
descobrir e desenhar os ritos que fará com o time. 


Eles são essenciais para que designers troquem conhecimentos, se 
conheçam e falem de problemas que estão afetando a todos. Feitos 
em grupos ou individuais, como é o caso de one-to-one, eles podem 
ser úteis para falar sobre a interface do produto, cocriar uma 
solução e resolver um problema em comum. 


Seja criativa com os ritos do seu time. Entenda as necessidades e 
faça propostas. 


Vou listar alguns ritos que acredito serem relevantes para times que 
buscam alinhamento e trocas constantes entre os membros. No fim 
do capítulo deixarei algumas dicas para você estudar sobre outros 
ritos. Além disso, falaremos sobre one-to-one com detalhes no 
próximo capítulo. 


Collab de Design 


Motivações: 


Com este rito, cria-se um espaço para cada designer apresentar o 
projeto em que está trabalhando enquanto as outras pessoas 
avaliam como podem auxiliar. O principal objetivo com o encontro é 
criar uma visão sistêmica sobre tudo que está em andamento na 
empresa. Desta maneira, todos as designers sabem o que está 
sendo feito e como cada pessoa está contribuindo com o produto. 


Por que é importante: 


Este rito permite que o time crie uma visão sistêmica sobre o que 
está sendo feito na empresa, já que as pessoas apresentam 
projetos ainda em fases iniciais. É diferente de uma Design Critique, 
onde normalmente as pessoas trazem algo mais refinado para o 
time avaliar. 


Na collab, a intenção é que a colaboração seja em prol do 
desenvolvimento do projeto. Ou seja, é aconselhável que a designer 
traga projetos ainda em rascunho. Quanto mais cedo ela mostrar o 
seu trabalho, mais fácil será para todos ajudarem com padrões de 
interface, dicas de caminhos e soluções que podem ser exploradas. 


Este rito cria um senso grande de time, colaboração e facilita 
cocriações entre designers. 


Como fazer: 


Escolha um dia da semana e deixe a agenda fixa. Você pode 
estruturar o encontro em três slots de 20 minutos ou dois de 30 
minutos. Incentive as pessoas para apresentar aquilo em que estão 
trabalhando. Crie um ambiente de confiança para que tragam 
projetos ainda em fases iniciais. É importante a pessoa explicar o 
problema que está resolvendo e dar contexto para todos que estão 
participando para que consigam colaborar com o projeto. 


Design Talk 


Motivações 


O propósito deste rito é trazer à tona temas relevantes de Design, 
tais como processos, métodos, leituras e recomendações de 
estudos para o time. O objetivo é ter um encontro com pauta livre 
para que as designers falem sobre design, em vez de falar de 
projetos. 


Por que é importante 


Com este encontro é possível falar sobre boas práticas de mercado 
e trazer assuntos que podem colaborar com o crescimento coletivo 
das designers. Além disso, vocês podem trazer convidadas para a 
talk e pedir para que elas compartilhem conhecimentos que são 
relevantes para todas. Desta forma, o time criará uma cultura ainda 
maior de Design, já que todas estão estudando e compartilhando o 
que estão aprendendo. 


Como fazer 


Este encontro pode ser quinzenal e com agenda fixa. Crie uma 
escala de organização em uma planilha de modo que cada encontro 
seja organizado por uma designer diferente. Desta forma, você 
desenvolve um senso de responsabilidade entre as pessoas do time 
com o rito. Incentive para que elas convidem pessoas de fora da 
empresa para "palestrar" sobre algum tema em específico. Isso 
ajuda a trazer novas visões e novos conhecimentos para todas as 
pessoas. 


Design Day 
Motivações 


Este rito é feito em um encontro trimestral de um dia inteiro, com 
objetivo de unir o time. Pode ser usado para trabalhar em um projeto 
específico, realizar um workshop sobre algum tema de interesse de 
todos ou como "day off! para um momento de "descompressão”. 


Por que é importante 


Este rito serve como um momento de união no time. No dia a dia, 
cada designer pode estar focada no seu projeto e ter pouco tempo 
para fazer trocas significativas com todas as pessoas. A intenção do 
Design Day é reunir o time inteiro para focar em um problema único 
e trabalhar junto. Isso criará um senso maior de time e permitirá que 
as pessoas se conheçam ainda mais. 


Como fazer 


Encontro único no trimestre. Separe a agenda com antecedência 
para que todas possam se organizar. Use este dia para trabalhar em 
algum projeto que precisa de um grande esforço de Design ou para 
fechar algum tema relevante para o time. Por exemplo, vocês 
podem usar o dia para discutir sobre o perfil de clientes ou fazer 
mapas e espalhar pela empresa, mostrando quem são os clientes 
que usam o seu produto. Normalmente estes temas engajam e 
animam as designers. 


Você também pode usar este dia para facilitar algum workshop e/ou 
treinamento que todos precisem fazer, ou trazer temas que as 
pessoas não teriam oportunidade de estudar no dia a dia, como 
lettering ou de serigrafia. O legal aqui é trazer algo que saia do 
contexto diário delas. Seja criativa, utilize este dia para ser algo 
diferente e deixar o time engajado com a empresa. 


Saiba mais 


Neste capítulo, escrevi sobre ritos de Design. Para você continuar 
os estudos, aqui tem uma lista com materiais relevantes para você 
ler. 


Título Tipo Autor Disponível em 
Health 
Check: A 
ferramenta 
PT- Muriel 
BR Para Texto Dias https://cutt.ly/wfwnsjT 


acompanhar 


PT- 
BR 


PT- 
BR 


EN 


a haúmpsia 
do seu time 


Tipo 


Redesenho 
dos ritos de 
Design: um 
processo 
colaborativo 
na Conta 
Azul 


Texto Xavier 


Cultura, 
rituais, 
times e 
OKRs com 
Igor 
Marchesini, 
da SumUp 


The why 
and how of 
effective 
design 
critiques 


Texto Canary 


Bruno 


Neri Bergher 


Autor 


Guilherme 


Disponível em 


https://cutt.ly/Pfwns9g 


https://cutt.ly/9fof4y] 


https://cutt.ly/Gfwnp7C 


CAPÍTULO 14 
O que é One-to-One? 


No capítulo anterior, escrevi sobre a importância dos rituais e citei 
três que devem ser feitos em grupo. Neste capítulo, falarei sobre 
one-to-one, sua importância como rito e a maneira como eu faço. 


Reuniões one-to-one — um a um, (também conhecidas como, 1:1, 
one-on-one ou 1-on-1) são encontros com frequência determinada 
para que líder e liderado possam conversar sobre desenvolvimento, 
carreira, vida pessoal, feedback, alinhamentos etc. É o momento 
onde você, como líder, tem a oportunidade para escutar seu 
liderado. O objetivo do one-to-one é tratar de assuntos relevantes, 
fazer alinhamentos de expectativas e buscar resultados para 
determinados temas. 


Aproveite este momento para praticar a escuta ativa. Desligue seu 
celular, deixe os e-mails para depois e esteja atento à pessoa que 
está na sua frente. Use esta reunião para fortalecer e estreitar o laço 
de confiança com o seu time. 


Essa reunião deve ter uma agenda fixa para garantir que você 
esteja acompanhando e entendendo o dia a dia dos designers do 
seu time. A depender do tamanho do time, você pode fazer 
semanalmente ou quinzenalmente. Em alguns casos, você pode até 
fazer mensalmente. Tudo isso vai depender do tamanho do seu 
time. 


Quando você tem até 5 liderados: 


Se você tiver até 5 liderados, faça a reunião semanalmente. É 
importante você saber, este espaço é do seu liderado. É o momento 
dele para falar com você. Sendo assim, peça para que ele encontre 
o melhor horário na agenda dele e marque com você. Lembre-se, 
ele é a prioridade e não a sua agenda. Deixe-o livre para escolher. 
Isso mostrará que você está à disposição para fazer o que for 


melhor para ele. Com o encontro acontecendo semanalmente, você 
ficará mais próximo e saberá com mais detalhes os aspectos da 
vida pessoal e de trabalho. 


Quando vocês tem até 10 liderados: 


Se o seu time for maior, o ideal é que faça quinzenalmente com 
duração de 1h. Algumas pessoas me procuram para saber se é 
melhor fazer meia hora semanal ou uma hora quinzenal. Pelas 
experiências que tive, se você fizer meia hora semanal, a qualidade 
da conversa será prejudicada. Você não terá muito espaço para 
falar e perderá uma oportunidade de criar uma relação de confiança 
com o seu liderado. Você pode dividir e fazer uma semana com 
cinco pessoas e com cinco na outra. Assim sua agenda não fica 
pesada e você conversará com alguém todos os dias. 


Quando você tem mais que 10 liderados: 


Estes casos são mais complexos, pois se você fizer one-to-one - 
mesmo quinzenalmente - sua agenda ficará sempre cheia. Minha 
recomendação é que você priorize a agenda com os profissionais 
que precisam de mais ajuda. Designers mais juniores precisam de 
mais acompanhamento. Priorize-os e deixe os seniores com one-to- 
one mensal. Esta também é uma oportunidade para você identificar 
perfis de liderança no time e pedir para que eles o ajudem com o 
desenvolvimento dos menos experientes. O mais importante nesses 
casos é garantir que os acordos foram feitos e que as pessoas 
entendem por que você faz quinzenal com alguns e mensal com 
outros. Falaremos sobre os acordos nos próximos parágrafos. 


14.1 Como fazer 


Para facilitar a condução e o registro das reuniões, você pode criar 
um documento padrão - e individual - para cada designer. Dessa 
maneira, conseguirá ver a evolução dos temas e terá registro do que 


conversaram. Peça para que o seu liderado preencha o documento 
antes da reunião, desta maneira, vocês não precisam perder tempo 
anotando e usam o espaço unicamente para conversar. O 
documento pode ser dividido nos tópicos: 


. Sentimento e prioridade 
. Temas novos 

. Temas em andamento 

. Temas finalizados 

. Acordos 

. Feedback 

. Histórico 


Jo qa RONa 


1. Sentimento e prioridade 


Use este momento inicial para saber como a pessoa está se 
sentindo e tenha interesse genuíno por saber isto. Quando você cria 
uma relação de confiança, o liderado passa a lhe contar até 
problemas da vida pessoal. Mas tome cuidado. Se a pessoa estiver 
com problemas fora do trabalho, respeite o espaço e não insista 
para ela lhe contar. À medida que a relação for aumentando isso 
acontecerá naturalmente. O importante é que você demonstre 
interesse na pessoa e não faça esta pergunta apenas para cumprir 
um checklist. Veja o exemplo na figura: 


DE FORMA GERAL, COMO ESTOU: E [ ] NERVOSO/FRUSTRADO(A) 
ME SENTINDO ESTA SEMANA? : COCO CCD Ce E A a E O US OCL OC OR O CO LO OR CDC OS CON Ad Ar Ar CoD o ora o eo cond 0 dA 


RSRS EEE EEE EEE EEE EE ERES EESC EEE EEE ESSES EEE EEE EEE 


QUAL O TEMA MAIS IMPORTANTE PARA CONVERSARMOS? 


Figura 14.1: Reunião one-to-one 


Também peça para a pessoa trazer um tema como "principal". Isso 
ajuda na condução da conversa - principalmente em casos em que 
o liderado gosta de falar e abre diversos assuntos. Isso também 
ajuda quando imprevistos acontecem e você precisa diminuir o 
tempo da reunião. Assim, garantem que o principal assunto foi 
tratado. 


2. Temas novos 


Aqui entram os temas que ainda não foram discutidos. Tanto líder 
quando liderado podem trazer assuntos para a pauta. Sendo assim, 
utilize este espaço para registrar o que precisam conversar. 


3. Temas em andamento 


Os temas que estão em aberto e necessitam de acompanhamento 
ficam aqui. Procure não deixar muitos temas em andamento, pois 
vocês podem não conseguir falar de todos durante o one-to-one. 
Também é aqui que o designer fará updates semanais sobre o que 
aconteceu. Considere: 


e Nome do tema 


e Data do update 
e Update - normalmente um parágrafo curto 


Veja um exemplo na figura: 


TEMAS EM ANDAMENTO 


NOVO CHECKOUT : 02/07 - NESTA SEMANA REALIZAMOS OS TESTES FINAIS COM 8 CLIENTES. 
: OS FEEDBACK FORAM POSITIVOS E O PROTÓTIPO FOI APROVADO. 
: FAREMOS PEQUENOS AJUSTES DE TEXTOS E NA SEQUÊNCIA PASSAREMOS O PROJETO 
: PARA DESENVOLVIMENTO. 


4. Temas finalizados 


Todos os assuntos que foram finalizados e não necessitam de 
acompanhamento são movidos para os "temas finalizados". Assim, 
você garante registro do que foi falado e o que resolveram. Se 
vocês voltarem a tratar de um tema que estava finalizado, é só 
puxá-lo novamente para andamento ou recriá-lo. 


5. Acordos 


Na primeira reunião com o liderado, estabeleça acordos e alinhe as 
expectativas. Fale o que é importante para você como líder, o que 
você espera do designer novo, qual o seu perfil como gestor, o que 
você gosta e o que você não gosta. 


Explique a frequência do one-to-one e o que significa essa reunião. 
Peça também para que o liderado leve como lição de casa e traga 
preenchido para a próxima one-to-one o que é importante para ele. 
Qual expectativa ele tem com você, como ele gosta de ser liderado, 
o que funciona e o que não funciona. Tudo ficará registrado nos 
acordos e servirá como um contrato vivo entre vocês, podendo ser 
atualizado sempre que necessário. 


6. Feedback 


Feedback é extremamente importante para garantir que os 
designers do seu time estejam se desenvolvendo. Veja a reunião de 


one-to-one como uma oportunidade para criar cadência e dar 
feedback constante para o seu liderado, além de deixar registrado 
no documento. 


Sei que isto pode ser um desafio e não precisa ser assim. Um 
modelo que eu gosto bastante de usar é o "STAR". Esta é uma 
ótima maneira de fornecer feedback rápido e de maneira constante, 
pois permite que você dê exemplos de situações específicas. No 
próximo capítulo veremos com mais detalhes sobre feedback 
constante e o detalhamento do STAR. 


7. Histórico 


No histórico é onde você vai guardar as respostas do sentimento e 
prioridade do designer. Sempre que o one-to-one iniciar, copie o que 
o ele respondeu e cole neste espaço. Ele servirá como repositório 
dos sentimentos e manterá o histórico do que foi preenchido. 


O que falar e perguntar 


Quando você começa a fazer one-to-one, é normal que assuntos de 
trabalho pareçam mais prioritários, afinal, você pode aproveitar a 
reunião para saber sobre andamento de projetos e 
acompanhamento de entregas. Está tudo bem usar o one-to-one 
para isso, mas tome cuidado para que não seja só isso. 


Esta reunião deve ser usada para tratar de outros temas que 
também são importantes para o seu liderado. Você pode falar de 
assuntos mais amplos como: 


Metas de curto prazo 


e Como o projeto X está indo? O que podemos fazer para 
melhorar? 

e O que você faz hoje, mas gostaria de fazer mais? 

e Existe algum projeto em que você gostaria de trabalhar caso 
tivesse oportunidade” 


sia] 


Metas de longo prazo 


e Onde você se enxerga daqui 3, 5 ou 10 anos”? Já pensou sobre 
isso? 

e Você conhece seus objetivos de longo prazo? 

e Você sente que está progredindo seus objetivos aqui? 

Se você tivesse dinheiro infinito, o que você faria todos os dias? 

e Quais são os teus sonhos? Você já realizou algum? 


Es 


Melhorias na empresa 


e O que você mais gosta na nossa cultura? 

e Existe alguma coisa na nossa cultura que você mudaria? 

e Qual sua opinião sobre as últimas decisões feitas pelo time 
executivo? 

e Se você fosse o CEO, o que mudaria? 


e [...] 
Melhoria pessoal 


e Quais habilidades você acredita que precisa desenvolver? 

e Você está recebendo feedbacks suficientes para se desenvolver 
aqui? 

e Você se sente desafiado trabalhando aqui? 

e Tem alguém na empresa com quem você gostaria de aprender 
algo? 


e [...] 
Melhoria do líder 


e O que você gostaria de saber sobre mim? 

e Você gostaria de mais ou menos direcionamento sobre o seu 
trabalho? 

e Como eu posso ajudá-lo mais? 

e Você gosta do meu estilo de liderança? Tem algo de que você 
não gosta? 


[..] 


Vida pessoal 


e O que você faz quando não está trabalhando? 

e Como estão seus pais/avós? Onde eles moram? 

e Como você se sente sobre sua remuneração atual (salário e 
benefícios)? 

e O que o motiva a trabalhar todos os dias? 


e [...] 
Relacionamento com o time 


e Tem alguém no time com quem você tem dificuldades para 
trabalhar? 

e Qual a maior coisa que você mudaria no time? 

e Alguém já fez você se sentir desconfortável? O que aconteceu? 

e Com quem você gosta de trabalhar com mais frequência? Por 
quê? 


Saiba mais 


Neste capítulo, abordamos o tema de one-to-one e apresentei um 
templates para que você possa utilizar com os seus liderados. Para 
você continuar os estudos, aqui tem uma lista com materiais 
relevantes para você ler. 


Título Tipo Autor Disponível em 

Como fazer 
PT- ue Re PraneiSco https://cutt.ly/como- 
BR 1:1 (one-on- Texto Homem aÃ 

one)? E por de Mello 

quê? 

101 perguntas 
PT- para fazer em Texto Lui https://cutt.ly/101- 
BR  1-1's (one on Holleben perguntas 


ones) 


EN 


Título 


The Secret To 
Effective One- 
On-One 

Meetings With 
Direct Reports 


Tipo 


Texto 


Autor 


Kristi 
Hedges 


Disponível em 


https://cutt.ly/secret- 
1-1 


CAPÍTULO 15 
Feedback 


Ao longo da minha carreira, aprendi que feedback é uma das 
ferramentas mais preciosas para ajudar no desenvolvimento das 
pessoas. É a oportunidade que você tem de compartilhar com seu 
time no que eles estão mandando bem e o que precisam melhorar. 


Com o feedback certeiro você pode potencializar um bom 
comportamento e também evocar mudanças produtivas em 
comportamentos que necessitam de melhorias. Esta valiosa 
ferramenta de comunicação pode fazer de você um bom ou um 
péssimo líder. Tudo depende da forma como você se utiliza dela. 


Imagine a seguinte situação: sua líder o chama para uma conversa 
e fala que precisa lhe dar um feedback. O que vem à sua cabeça? A 
maioria das pessoas pensa: "O que foi que eu fiz?" Isso acontece 
porque o termo “feedback”, normalmente, está associado a algo 
negativo e difícil de ser feito. Mas o principal motivo por que isso 
ocorre é que as pessoas não se preparam para este momento, têm 
medo de ter conversas difíceis, falam o que vem à cabeça de 
maneira desestruturada e o resultado quase sempre é desastroso. 


Isso não precisa ser assim. 


Um feedback bem construído é carregado de evidências. As 
pessoas precisam entender o contexto do que você está falando. 
Não é hora para você trazer suposições. Apenas os fatos 
interessam. Ninguém gosta de receber um feedback que considera 
injusto ou impreciso. Sendo assim, você precisa se preparar e 
conhecer os tipos, estruturas e formatos de feedback. 


Feedback constante 


São feedbacks regulares que podem ser dados para cima (para sua 
líder), para baixo (para os seus liderados) e para os lados (para 


seus pares). Para que você seja certeiro neste tipo de feedback, 
recomendo utilizar o modelo STAR. 


Como comentei no capítulo anterior, a one-to-one é um ótimo 
momento para você dar feedback constante e para isto, você pode 
utilizar o modelo STAR. Explique como o método funciona e peça 
para que ele traga feedback para você também. A liderança é uma 
via de mão dupla e quando se tem confiança todos crescem juntos. 


STAR significa: 


e Situação 
e Tarefa 

e Ação 

e Resultado 


Veja a figura para entender o template: 


AÇÃO : RESULTADO 


Figura 15.1: Template modelo STAR 
Exemplo de feedback positivo: 


Situação ou tarefa - Explique o contexto em que aconteceu: 
João, durante a apresentação do trabalho do novo checkout para o 
time executivo [...] 


Ação - Aqui você explica o que ele fez: 
A sua postura foi muito profissional. Demonstrou bastante confiança 


e muito domínio sobre o assunto, sem falar nos detalhes em relação 
aos testes que foram feitos com usuários [...] 


Resultado - Aqui você explica o resultado: 

Com isso, o time entendeu a importância do que estamos fazendo e 
por que precisamos aprofundar nossas pesquisas com usuários nas 
fases iniciais. Quero agradecer e dizer que você está de parabéns! 


Quando o feedback for de desenvolvimento, você passará pelas 
mesmas etapas anteriores. Entretanto, acrescentará mais duas: 
Ação alternativa e Resultado alternativo. Veja a figura a seguir para 
entender o template: 


DATA 
SITUAÇÃO OU TAREFA 
AÇÃO : RESULTADO 


AÇÃO ALTERNATIVA : RESULTADO ALTERNATIVO 


Figura 15.2: Template modelo STAR AR 
Exemplo de feedback de desenvolvimento: 


Situação ou tarefa - Explique o contexto em que aconteceu: 
João, durante a apresentação do trabalho do novo checkout para o 
time executivo [...] 


Ação - Aqui você explica o que ele fez: 
Você demonstrou insegurança na sua fala e também não 
apresentou os resultados dos testes que você fez [...] 


Resultado - Aqui você explica o resultado: 
O Paulo e o José me procuraram depois da reunião para falar que 
não entenderam a sua apresentação e nem o objetivo da reunião. 


Ação alternativa - Aqui você explica o que ele pode fazer na 
próxima vez: 

Na próxima, você deve estudar o tema com mais profundidade e 
também pode me mostrar o que será apresentado com mais 
antecedência. Saiba que eu estou à sua disposição para ajudar. 


Resultado alternativo - Aqui você explica qual será o resultado 
com base na ação alternativa: 

Dessa maneira posso lhe fornecer feedback sobre o conteúdo e sua 
postura durante a apresentação. Com isso conseguimos causar 
uma impressão melhor no time e não deixamos dúvidas sobre o que 
estamos apresentando. Podemos seguir assim? 


Feedback formal 


Normalmente é feito em períodos de avaliação de desempenho e 
costumam ser entre você e o sua liderada. O feedback formal tem 
por objetivo identificar os problemas antes que eles piorem. Vamos 
falar sobre a estrutura que eu utilizo a seguir. Para facilitar a 
construção do feedback formal, eu criei uma ferramenta que me 
auxilia na elaboração e na condução da conversa. 


Aqui na Conta Azul nós temos períodos de avaliação a cada seis 
meses. Toda a empresa passa por este processo de feedback. 
Porém, eu faço com os meus liderados uma rodada a cada três 
meses. Desta maneira, consigo entender a evolução das pessoas 
do meu time e mapear problemas que aparecem ao longo do 
caminho. Essa rotina permite a construção de confiança e diálogo 
sincero. 


Na minha atuação, além da responsabilidade com as designers do 
time, também sou responsável por outras líderes de Design. Sendo 
assim, estruturei um modelo para construir feedback para as 


designers e outro para entender a performance da líder. Sendo 
assim, dividi em dois formatos: 


e Feedback da líder para as designers 
e Feedback das designers para a líder 


Feedback da líder para as designers 


Como você já sabe, um bom feedback vem carregado de 
evidências. Para deixar o processo fácil, criei um modelo bastante 
simples, mas muito eficiente, onde o feedback é construído em 
várias mãos. 


O primeiro passo é selecionar as pessoas que vão ajudar na 
construção. Peça para que a designer indique - no mínimo - três 
pessoas para você conversar sobre ela. Se possível, fale com 
outras pessoas que não sejam do time de design. Nessas horas é 
legal conversar com POs (Product Owner), PMs (Product Manager), 
GPs (Gerente de Projetos) ou desenvolvedores que atuam próximo 
à designer. Serão essas pessoas que lhe darão evidências e 
ajudarão na construção do feedback. Se você preferir, também pode 
selecionar as pessoas diretamente. 


Após entender quem serão as pessoas, chame-as para uma 
conversa. Explique que você está fazendo um processo de 
avaliação e feedback e gostaria de conversar sobre determinada 
designer. A reunião pode durar de 30 a 45 minutos. Marque com 
antecedência, desta maneira, o convidado vem mais preparado e a 
conversa é mais produtiva. 


Já na reunião, informe sobre as perguntas e avise que, durante a 
conversa, você fará anotações. Pergunte se pode compartilhar as 
notas na integra para a designer que está sendo avaliada. 
Recomendo fazer isso para que, havendo qualquer problema, a 
designer possa procurar essa pessoa diretamente para resolver. É 


muito importante você lembrar que só os fatos importam. Não leve 
"meias" informações para a sua liderada. Anote apenas o que as 
pessoas lhe trouxerem com evidências. 


Ao iniciar, preencha no documento: 


e Seu nome 

e O nome da sua liderada 

e A data em que será feita a devolutiva 

e Quais foram os pares com quem você conversou e 

e Quais notas essas pessoas deram durante a avaliação 
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Figura 15.3: Template - Início do documento 


Para direcionar a conversa, você fará cinco perguntas. Cada uma 
delas ajudará com a construção do feedback. Reforço: peça 
evidências sobre cada ponto que for levantado. Por exemplo, 
digamos que alguém fale sobre o mau comportamento de alguma 
designer. Pergunte quando isso aconteceu, qual era a situação ou O 
projeto em que estavam. Nesse momento, só os fatos importam. 


1. Quais as maiores qualidades desta pessoa? 


Inicie a conversa falando de pontos positivos. Em alguns casos, as 
pessoas querem ir diretamente para as melhorias, achando - 
erroneamente - que feedback é só para falar coisas negativas. 
Procure entender os pontos positivos e de destaque, pois são esses 
que você vai potencializar. Algumas pessoas não conhecem ou não 
percebem suas maiores qualidades, você pode ajudar no 


desenvolvimento delas trazendo suas fortalezas e reforçando aquilo 
em que elas mandam bem. 


2. Quais as necessidades de melhoria? 


Esta pergunta pode ser facilmente confundida com "pontos 
negativos”, mas isso não existe. Você quer trabalhar na evolução da 
designer e não apenas expor as suas fraquezas. Sendo assim, 
concentre-se em entender quais falhas os pares enxergam na 
designer relacionadas a trabalho, processos, entregas etc. Entenda 
o que pode ser melhorado percebendo quais expectativa as 
pessoas possuem de quem está sendo avaliado. Se no início da 
conversa você falar que vai anotar tudo, algumas pessoas podem 
não querer falar de melhorias. Mas reforce que todo mundo tem algo 
para evoluir e que a intenção aqui é ajudar no desenvolvimento da 
pessoa. 


3. Como você avalia a performance em uma escala de 1 a 10, 
em relação ao perfil da função que executa? Por quais 
motivos? 


Seu objetivo com esta pergunta é entender como os pares avaliam o 
que a designer está executando. Isso pode ajudar a tangibilizar a 
avaliação, além de medir sua reputação dentro da empresa. 
Entretanto, esta pergunta não é obrigatória e muitas vezes as 
pessoas ficam desconfortáveis em responder. Se isso acontecer 
procure entender os porquês, mas não insista em tirar uma nota. 
Concentre-se na oportunidade de falar sobre a sua liderada, não na 
pontuação. 


4. Como você avalia a aderência da designer aos valores e ao 
DNA da empresa? 


Além de entender aspectos técnicos, entregas e dia a dia da 
designer com os pares, busque perceber se seus comportamentos 
estão nivelados aos valores e ao DNA da organização. Isso é 
extremamente importante quando se está considerando alguém 
para promoção, pois precisa endossar comportamentos alinhados 


aos valores da empresa. Você pode pedir para que falem de 
destaques positivos e/ou negativos e, como sempre, foque nas 
evidências. 


5. O que você acredita que a designer deve: 


Aqui, vamos fazer um resumo de tudo que foi falado durante a 
reunião. Estes três tópicos vão ajudar no direcionamento da 
designer. Você pode trazer este resumo em bullet points ou em 
parágrafos curtos. 


a) Começar: o que a designer deve começar a fazer, ou seja, 
aspectos que são importantes e a designer ainda não faz. Explique 
por que isso precisa ser feito e quais ganhos ela pode ter. 


b) Parar: quais atitudes e/ou comportamentos estão desalinhados e 
a designer deve parar de fazer. Geralmente isso aparece nas 
necessidades de melhoria e deve ser bem embasado. 


c) Continuar a fazer: para finalizar, faça uma lista de atitudes e 
comportamentos em que a designer está mandando bem e deve 
continuar fazendo. Se possível, conecte-os aos valores da 
organização. Algumas pessoas podem não os conhecer e você tem 
uma oportunidade para reforçar quais são e como os 
comportamentos estão aderentes ao que a empresa precisa. 


Feedback das pessoas designers para o líder 


Se você é líder de outras líderes, além de conversar com os pares, 
também pode conversar com as designers de que a líder faz gestão. 


Você pode falar individualmente com cada liderado, ou pedir para 
que alguma pessoa do RH faça isso por você. Inclusive, se você 
quiser usar este template — que mostrarei a seguir — para medir a 
sua atuação, pode pedir para outra pessoa (outro líder, alguém do 
RH) faça esta avaliação com os seus liderados. 


Como você está falando com as pessoas do seu time, é necessário 
que elas se sintam confortáveis e seguras em trazer melhorias 
sobre a líder atual. 


É comum algumas pessoas sentirem medo de falar sobre a líder 
para a "supervisora direta". Sendo assim, diferente do feedback de 
pares, você deve iniciar a conversa avisando que não repassará 
nomes e opiniões pessoais para a líder que está sendo avaliada. 
Explique que está buscando o desenvolvimento dessa pessoa e que 
a opinião do liderado é extremamente importante. Deixe as pessoas 
à vontade para falarem. Cuide com os julgamentos e procure 
explorar as situações que elas trouxerem. 


Para auxiliar neste momento, criei um template parecido com o 
feedback de pares. Ele também possui cinco perguntas simples. 
Vamos conferi-las agora: 


1. Como você se sente trabalhando com ela? 


Qual o sentimento das pessoas trabalhando com a líder? É uma 
pessoa inspiradora? Como as pessoas se sentem perto dela”? 
Pergunte como a líder ajuda a resolver problemas, se faz feedback 
constante e se está presente no dia a dia da designer. Você pode 
anotar as respostas separado em: a) Está mandando bem; b) 
Precisa melhorar. 


2. O que na gestão dela funciona para você? 


Quais aspectos são mais positivos na gestão desta pessoa? É uma 
líder que motiva as pessoas? Sabe gerenciar conflitos e dá bons 
direcionamento”? Faça um mapa de bons comportamentos, pois 
serão esses que você vai potencializar. 


3. O que na gestão dela não funciona para você? 


Ao contrário da pergunta anterior, peça para que as pessoas falem o 
que não funciona. A frequência de one-to-one são suficientes? A 
maneira com que a líder comunica as prioridades é clara”? Ela está à 


disposição dos liderados no dia a dia ou é uma líder distante? Anote 
os pontos de melhoria e entenda quais comportamentos estão 
atrapalhando na gestão da líder. 


4. Como você se sente em falar sobre pontos de melhoria dela 
para ela? 


Esta pergunta é extremamente importante, pois vai ajudá-la a 
entender se existe uma relação de confiança entre líder e liderado. 
Pergunte como a liderada se sente em dar feedback para a líder. Ela 
está aberta? Está disponível? 


5. Você a recomendaria como líder para outra pessoa? 


Se você quiser, pode adicionar uma nota entre 1 a 10. Fica a seu 
critério. O importante aqui é entender os porquês da indicação - ou 
não indicação. O fato de a pessoa recomendar indica o quanto ela 
confia nas decisões e está confortável com a liderança atual. 


Ao final, faça um compilado de tudo que aprendeu e cuide para não 
colocar opiniões pessoais que identifiquem quem falou. Minha 
recomendação é que você faça uma conversa de devolutiva com a 
líder e repasse os principais pontos, sem repassar o documento na 
integra. 


Dicas extras para um bom feedback 


Prepare-se 


Todas essas conversas vão ajudar você a estruturar o feedback, 
mas ainda assim, você precisa estar preparada. Se você precisar 
dar um feedback de melhoria, seja direta e traga as evidências. Não 
caia na armadilha de falar das coisas positivas achando que vai 
aliviar o impacto. Ao invés disso, seja sincera, fale sobre as suas 
preocupações e como está a disposição para ajudar. 


Também é importante explicar o método que utilizou e - em caso de 
pares - contar com quais pessoas conversou. Isso facilita a 


condução da conversa. 
Reserve a data com antecedência 


É importante que a reunião de devolutiva seja feita exclusivamente 
para isso. Reserve esse tempo e esteja disponível para conversar 
com a pessoa. Uma coisa que você pode fazer é compartilhar um 
documento preparado previamente. Desta maneira, a pessoa chega 
mais preparada para a conversa. Isso fica a seu critério. 


Além disso, cuide com o horário em que fará a devolutiva. Se você 
ou ela estiver vindo ou indo para uma reunião que pode ser 
estressante, será melhor marcar outro horário. Além disso, não 
marque a reunião com o tema “devolutiva". Isso pode deixar as 
pessoas ansiosas e preocupadas. Utilize a própria one-to-one e faça 
esta conversa. 


Concentre-se na reunião 


Este momento está reservado para esta conversa. Normalmente as 
pessoas vão para a reunião ansiosos pela devolutiva. Sendo assim, 
concentre-se na reunião, esteja atenta à reação das pessoas, 
responda às dúvidas, mostre respeito e empatia por seu liderado. 
Se precisar fazer uma conversa difícil, estudo o feedback antes e 
mostre que você está segura sobre o que está trazendo e falando. 


Além disso, se a reunião for feita presencialmente, você pode criar 
uma conexão maior sentando próximo da pessoa. Outra coisa que 
gosto de fazer é sair para caminhar com a pessoa. Isso diminui a 
tensão da reunião e ajuda na formalidade do momento. 


Saiba mais 


Neste capítulo, abordamos o tema de feedback. Apresentei dois 
templates para que você possa utilizar no seu dia a dia. Para 
continuar os estudos, aqui tem uma lista com materiais relevantes 
para você ler: 


PT- 
BR 


PT- 
BR 


PT- 
BR 


Título 


A arte de dar 
feedback 


Feedback: 
entenda o que 
significa, qual 
a importância e 
exemplos 


Não tenha 
medo de 
feedbacks, 
aproveite-os! 


Tipo 


Livro 


Texto 


Texto 


Autor 


Harvard 
Business 
Reviewr 


Vaipe 


Caio 
Barbosa 


Disponível em 


https://cutt.ly/livro- 
feedback 


https://cutt.ly/vaipe- 
feedback 


https://cutt.ly/medo- 
feedback 


CAPÍTULO 16 
Delegando com propósito 


Delegar tarefas é uma das principais habilidades que você precisa 
ter, pois esta é uma ótima maneira de desenvolver o seu time e 
liberar espaço na sua agenda. Para que isso aconteça de forma 
saudável e segura, você precisará se planejar e não passar tarefas 
importantes de qualquer jeito. 


Delegar com propósito é identificar uma oportunidade, planejar e 
executar a delegação. 


Não passe algo que é urgente e que precisa ser resolvido de 
maneira rápida, a não ser que seja a alguém em que você confie 
que vá conseguir. Caso contrário, pode acontecer de a pessoa não 
dar conta e precisar voltar para você resolver sozinho. 


Isso poderá afetar a relação de confiança com o designer, afinal, 
você passou algo e precisou pegar novamente. Sendo assim, 
devemos iniciar a delegação apenas com tarefas que tem uma 
exigência menor. 


Quando se está migrando da cadeira de colaborador individual para 
gestão, é normal existirem tarefas que você resolve mais rápido que 
outros designers, afinal de contas, este era o seu trabalho até pouco 
tempo atrás. Isso não significa que você deve continuar fazendo. 
Aos poucos, essas tarefas precisam ser repassadas para outros 
membros do time. Assim, cada pessoa pode contribuir de maneira 
individual para o sucesso da organização. Neste processo de 
transição existem alguns mitos que você precisa tirar da cabeça 
para perder o medo: 


"Só eu sei fazer bem determinada tarefa" 


Isso é bem comum quando somos uma referência técnica e agora 
precisamos abrir mão de projetos operacionais. Esse medo é 


normal, afinal, até pouco tempo você era visto como a melhor 
pessoa para executar determinadas atividades. Porém, agora que 
você é responsável pelo time e precisa que eles participem das 
entregas. Esta é uma excelente oportunidade para você ensinar 
suas técnicas, atalhos e criar uma relação de confiança com as 
pessoas que você lidera. Delegação também é desenvolvimento! 


"As pessoas não vão fazer igual eu faço" 


Parecido com o "mito" anterior, isso é comum quando você está 
abandonando o craft para assumir a gestão. Mas pode ser uma 
oportunidade para você aprender coisas novas ou até ensinar. 
Pergunte para as pessoas por que elas resolvem isso de maneira 
diferente? Às vezes, elas só não conhecem o jeito como você faz. 
Então, veja isso como uma possibilidade para capacitar o time sobre 
um novo conhecimento. 


Além disso, seja sempre honesto com as pessoas e explique as 
razões pelas quais você gostaria que elas fizessem diferente e 
esteja sempre acompanhando o que você delegou, desta maneira 
pode ter certeza de que as coisas estão saindo como você planejou. 


"Tenho medo de me tornar dispensável" 


Esse medo também pode surgir, afinal de contas, você não terá 
mais entregas tão tangíveis como antes, já que o seu dia a dia pode 
ser longe do sketch, figma etc. Porém, terá todas as entregas do 
time como sua responsabilidade e, acredite em mim, o trabalho 
nunca acaba. Chame seu líder e discuta sobre a sua função, 
recupere o plano que criou no capítulo 2 e verá que tem muita coisa 
para você resolver antes de se tornar dispensável. 


"Delego para quem resolve” 


Eu sei que isso pode parecer certo, afinal, você está delegando para 
quem está resolvendo. Mas precisa tomar cuidado para não 
sobrecarregar uma só pessoa e — principalmente — tirar as 
oportunidades de desenvolvimento de outros membros do time. 


Se você tem medo de que as pessoas possam falhar, uma maneira 
legal de ganhar a confiança com elas é delegar tarefas com baixo 
risco e/ou que você pode acompanhar com uma frequência maior, 
assim, você poderá ajudar no desenvolvimento dessas pessoas ao 
mesmo tempo em que elas criam confiança para tarefas mais 
complexas. 


"Não quero dar mais trabalho para as pessoas” 


Este é um cuidado que você realmente precisa ter. Você vai 
conseguir saber se isso é verdadeiro acompanhando o trabalho das 
pessoas. Você pode usar o momento das one-to-one para entender 
o que elas estão fazendo e avaliar o impacto. Às vezes, é melhor 
despriorizar algo para que elas possam ajudá-lo, desta maneira, 
você está delegando sem passar mais trabalho para as pessoas. 


Delegar é desenvolver 


Quando você delega uma tarefa, você está abrindo caminho para 
um novo conhecimento e desenvolvendo novas habilidades no seu 
time. Imagine as tarefas que não precisam ser resolvidas por você e 
que outra pessoa pode fazer. Com o seu acompanhamento, você 
poderá ensinar esta tarefa ao mesmo tempo em que desenvolve 
esta pessoa em algo que ela não sabia anteriormente. 


Você também pode pensar no desenvolvimento da carreira das 
pessoas. Podem existir pessoas no time que esperam uma 
oportunidade na gestão do time, sendo assim, você pode delegar 
tarefas menores para que estas pessoas possam ir experimentando 
o que é ser gestor de um time de design. 


Quais tarefas eu posso delegar? 


Quando você delega uma tarefa, podem surgir dúvidas na cabeça 
dos designers, afinal, eles podem entender — ou não — o assunto, ou 
querem saber por que eles foram escolhidos para executar esta 


tarefa. Sendo assim é importante entender qual tarefa delegar e se 
a pessoa tem as habilidades necessárias para executar. 


Você não precisa delegar todas as tuas tarefas, mas sim, aquelas 
que outras pessoas podem fazer. Além disso, existem tarefas que 
nunca podem ser delegadas, tais como avaliação de desempenho 
ou o desligamento de um colaborador. Isso sempre será 
responsabilidade do líder gestor. 


Planejar a delegação 


Você deve pensar quais tarefas podem ser executadas por outras 
pessoas. Ou quais podem ser repassadas para que você libere 
espaço na sua agenda. Por exemplo, organizar os ritos do time 
pode facilmente ser delegado para qualquer designer. Você pode 
envolver uma ou mais pessoas e pedir que fiquem responsáveis por 
isto. 


Antes de pensar nas tarefas, é importante você saber que existem 
aspectos que não podem ser ignorados. Para ajudar, criei um 
modelo que facilita o planejamento na hora de delegar: 


e Designer: para quem você está delegando esta tarefa? Esta 
pessoa possui as habilidades necessárias para desenvolver a 
tarefa? Ela tem tempo para resolver isso agora”? Ela tem 
motivação para fazer isso? 

e Tarefa: qual tarefa será delegada? É uma tarefa que pode ser 
repassada? É necessário mais gente para executá-la? É de fato 
uma tarefa que pode ser feita por outra pessoa”? 

e Escopo/Responsabilidade: qual a importância desta tarefa? 
Quais benefícios podem trazer se for executada? Quais as 
responsabilidades para quem for o dono da tarefa? 

e Expectativa de resultado: o que você espera de resultado 
quando ela for finalizada? O que está buscando com esta 
tarefa? 

e Autonomia: o designer terá autonomia para resolver tudo por 
conta própria ou precisará de você”? 


e Como vai acompanhar: você acompanhará em one-to-one ou 
fará um novo rito? Defina como estará acompanhando esta 
tarefa com o liderado. 


DELEGANDO COM PROPÓSITO 


DESIGNER 


COMO IRÁ ACOMPANHAR 
ANOTAÇÕES GERAIS 


Figura 16.1: Template - Delegando com propósito 


Você já deve ter lido em vários lugares sobre microgerenciamento, 
mas as pessoas esquecem de falar sobre o "subgerenciamento”", ou 
seja, líderes que não acompanham, não desenvolvem e fingem que 
estão por dentro de tudo que está acontecendo, mas não sabem 
nada daquilo em que o designer está trabalhando. Tenha muito 
cuidado para não deixar as pessoas resolvendo problemas de 
maneira isolada, isso não é delegar com propósito. 


Esteja sempre atento e acompanhando o que você delegou. Você é 
o responsável pela tarefa e pelas pessoas. Monitore, cuide para que 
elas não se sintam sobrecarregadas e esteja sempre dando novas 
orientações sobre o trabalho. 


CAPÍTULO 17 
Avaliação de desempenho 


A avaliação de desempenho, somada ao feedback de três meses, 
são ótimas ferramentas para analisar os resultados entregues pelas 
pessoas do time e, com isso, avaliar seu desempenho no cargo e na 
cadeira em que estão. Em outras palavras, com a avaliação, é 
possível entender o nível da performance e desenvolver as pessoas 
com base nos resultados entregues. 


Algumas empresas fazem esta avaliação semestralmente, enquanto 
outras fazem uma vez por ano. Se na empresa em que você 
trabalha esse rito não está implementado, você pode se organizar e 
fazer uma avaliação "oficial" a cada seis meses e dar feedback de 
desempenho a cada três. Desta maneira, você vai olhar sempre 
para a carreira da designer do seu time e fazer conversas sobre 
desenvolvimento. 


A avaliação é importante para você olhar para a carreira das 
pessoas e promovê-las quando entender que estão indo além do 
esperado, visto que é na avaliação que você faz acordos com metas 
e objetivos a serem perseguidos. Sendo assim, é importante que a 
designer tenha clareza sobre quais metas está perseguindo. 


O resultado das metas é, na minha visão, a principal parte da 
avaliação, pois é com ela que você vai medir a atuação da designer. 


Se você estiver definindo objetivos, faça dinâmicas de cocriação 
com o restante do time. Tenha atenção para que as designers não 
tenham metas exclusivas "de Design". Ou seja, metas que não 
impactam e/ou não estejam ligados aos indicadores estratégicos. 
Cuidado com objetivos que não entregam resultado para a empresa. 
Falarei sobre métricas de UX no capítulo 26. 


Autoavaliação e Diário de semestre 


A autoavaliação é uma parte importante da avaliação de 
desempenho. Entender como a própria pessoa percebe o seu 
trabalho ajuda na construção do feedback e faz com que a designer 
reflita sobre suas entregas ao longo do período em que está sendo 
avaliada. 


Na autoavaliação é importante as designers falarem sobre os 
projetos que entregaram, times por que passaram e resultados que 
geraram. Essa parte é fundamental para uma construção mais 
completa. Se a pessoa falar apenas do projeto de que participou, 
mas não falar do resultado que gerou, a avaliação ficará rasa. 


Entretanto, se a avaliação for muito espaçada — seis meses ou um 
ano — é comum as pessoas esquecerem o que fizeram e qual 
resultado foi entregue. 


Para resolver esse problema, criamos um "diário de semestre”. Este 
documento serve como um diário pessoal onde a designer registra 
tudo em que está trabalhando e qual resultado está gerando. Desta 
forma, quando ela vai escrever a autoavaliação, é só olhar para o 
diário e lembrar de tudo que fez no período. 


O diário pode ser criado onde a designer quiser. Como este é um 
documento pessoal, ela não precisa compartilhar com você. O 
essencial é que ela anote tudo que está fazendo para trazer estas 
entregas para a autoavaliação. O diário está dividido assim: 


e Nome: quem é a dona do diário? 

e Contexto: qual time, projeto ou situação que ela atuou? 

e Data: pode ser colocado apenas o mês, é importante para olhar 
como uma linha do tempo. 

e O que realizou: qual foi a entrega realizada? 

e Resultado da atuação: qual o resultado/impacto criado com a 
entrega? 

e Anotações gerais: pode detalhar um pouco mais sobre o 
projeto, entrega e resultado. 


DIÁRIO DE SEMESTRE 


RESULTADO DA ATUAÇÃO 
ANOTAÇÕES GERAIS 


Figura 17.1: Exemplo de diário de semestre 


Avaliando as designers 


Existem várias maneiras de fazer uma avaliação. O essencial neste 
processo é que a “regra do jogo" esteja clara para todas as 
pessoas. 


Por exemplo, você pode olhar para o mapa de habilidades que 
construiu no capítulo 4 e combinar com a designer que você avaliará 
a performance dela com base no que é esperado para aquela 
cadeira, e somará à avaliação seu resultado nas metas 
estabelecidas no semestre. Desta forma, você a avaliaria pelos 
resultados gerados e pela sua competência na cadeira em que está. 


Resultados são os objetivos/metas. Competência é "como" você 
espera que a pessoa faça aquilo. Você também pode olhar para os 
valores da empresa e considerar isso na sua avaliação. Entenda se 
isso é importante e se contribui para o crescimento desta pessoa. 


O resultado da avaliação seria dividido assim: 


e 60% representados pelos resultados das metas; 
e 20% representados pelas competências (mapa de habilidades); 
e 20% representados pelos valores da empresa. 


Ter a matemática por trás ajuda as pessoas a entenderem o que 
está sendo considerado e qual peso você está dando para cada 
coisa. Perceba que demos um peso maior para o resultado das 
metas. Pela minha experiência, é preferível avaliar as pessoas pelo 
resultado que elas geram do que pelas entregas que elas fazem. 


Por exemplo, uma designer pode fazer diversas entregas ao longo 
do semestre. Em todos os projetos fez pesquisas, envolveu os 
clientes, fez testes, prototipou, entregou antes do prazo etc. Mas 
esses projetos não trouxeram o resultado esperado e as metas não 
foram alcançadas. Sendo assim, todo o esforço do seu trabalho será 
avaliado dentro das competências e/ou dos valores da empresa, 
porém, sem o alcance das metas, seu trabalho terá pouco impacto 
para o resultado final, logo, sua avaliação terá uma "nota" menor. 


Não confunda esforço com resultado! 
Como defender uma promoção 


Sabendo que no seu time tem alguma designer indo além da 
cadeira em que está, você pode indicá-la para uma promoção. Na 
hora de fazer a defesa, leve em consideração alguns fatores: 


1. Em quais projetos a designer se destacou nos últimos seis 
meses (caso a avaliação seja semestral)? 


Traga evidências de projetos com resultados para a empresa. Falar 
apenas o que ela fez e/ou onde trabalhou pode ser insuficiente para 
mostrar seu desempenho. Utilize o "diário do semestre” para 
entender quais projetos entregaram resultados e qual a participação 
desta pessoa nos objetivos entregues. 


2. Qual a consistência das últimas avaliações desta designer? 


Nas últimas avaliações ela foi bem avaliada e conseguiu manter 
isso? Ou teve alguma queda ao longo da jornada? Quanto mais 
bem avaliada ela for nas últimas avaliações, mas fácil para você 
argumentar como esta pessoa está preparada para subir de nível. 


3. Como esta designer é vista por outras pessoas do time? 


Elas percebem ela como alguém além da sua cadeira? Você tem 
feedback para complementar sua defesa? Além das designers, é 
importante ter feedback de pessoas que não são designers. 


4. Existe outra designer ocupando a mesma cadeira da pessoa 
que está indicando? 


Como o trabalho dela se compara? É possível demonstrar que elas 
estão no mesmo nível? Fazer comparações ajuda as pessoas a 
entenderem a sua régua. Cite exemplos de projetos que foram 
entregues e como a pessoa se destacou. 


Com este levantamento é mais fácil você indicar uma pessoa para 
promoção, pois terá várias evidências, e assim argumentos sobre 
por que ela deve ser promovida. 


Saiba mais 


Neste capítulo, falamos sobre avaliação de desempenho, 
autoavaliação e promoção. Para continuar os estudos, aqui tem uma 
lista com materiais relevantes para você ver: 


Título Tipo Autor Disponível em 
Como avaliar 
sas desempenho Texto marcela https://cutt.ly/FfiBXjm 
BR Hippe 
em UX 
Como definir 
PT- OKRs e criar o Ravi o. o 


BR 


PT- 
BR 


Tipo 


aa HIR ada 


em 5 dias 


Conheça 8 
tipos de 
avaliação de 
desempenho 


Texto 


CAsitor 


Siteware 


https //CutL.ly/JJIBXAN 
Sisponive em 


https://cutt.ly/PfiBCPD 


CAPÍTULO 18 
Entrevista com Aline Alves - PagSeguro 


A entrevistada na terceira parte do livro foi a Aline Alves, General 
Design Manager na PagSeguro. 


Designer amazonense, Aline é formada em Design pela 
Universidade Federal do Amazonas, especialista em Ergodesign de 
Interfaces pela PUC Rio e MBA em Design Estratégico e Digital pela 
ESPM. 


Com uma história de 17 anos em Design, possui passagem por 
várias empresas no Brasil como Eletrobrás, Ágora Corretora (Grupo 
Bradesco), XP Investimentos e mais recentemente na PagSeguro 
(Grupo Uol). 


Na entrevista, Aline contou sobre os desafios da sua carreira e 
como é fazer a gestão de um grande time de Design. 


Seu Linkedin para contatos é (Dacruzalves 
(https://www.linkedin.com/in/acruzalves) 
ESCUTE ESTA ENTREVISTA 


Esta entrevista foi gravada e disponibilizada em formato de 


podcast. Você pode escutá-la pelo Spotify ou pelo site do livro: 
https:/Awww.liderancaemdesign.com.br 





O que significa “processo de Design” para você? E qual a 
importância ou a relevância de ter um processo de Design bem 
definido? 


Resposta: Na minha visão, de forma objetiva, processo é um 
conjunto de fases ou etapas fundamentais de um produto de 
sucesso. Não imagino você conseguir entregar um bom Design sem 


um processo bem definido. Também acredito que o processo é vivo 
e você deve adaptar ao seu contexto. Entender os desafios, o 
momento da empresa, o tamanho do time, fazer as adaptações e 
entender o que funciona. 


O processo ajuda — principalmente — nas fases iniciais de discovery, 
onde entendemos melhor os desafios dos clientes, fazendo 
imersões nas dores e nos problemas que queremos resolver. Tudo 
isso ajuda a fortalecer o Design centrado no usuário. No PagSeguro 
o time é descentralizado, então, os rituais com o time são 
importantes e isso faz parte do processo, afinal, a experiência é 
responsabilidade de todo mundo e não só da pessoa designer. 


Os designers normalmente olham para o processo, mas correm 
o risco de não olhar para o negócio. Como você acredita que o 
líder de design pode ajudar no equilíbrio das entregas com um 
processo somado à visão do negócio? 


Resposta: Estamos trabalhando cada vez mais a cultura de 
business (negócios). Estamos o tempo todo nos questionando sobre 
os problemas que estamos resolvendo. Estrategicamente, como a 
gente consegue auxiliar o negócio e a companhia? Estamos sempre 
muito próximos do time de negócios e incentivamos os designers a 
fazerem parte das discussões estratégicas. Eu como responsável 
pelo time estou sempre estimulando os outros gerentes e diretores a 
trazerem o Design para a mesa e conversarem sobre os problemas. 
Qual o propósito? Qual a estratégia? Para onde estamos indo? 


Sabemos que o desafio é grande pela cultura de olhar sempre para 
a execução e não para a estratégia, mas meu papel é trazer estas 
provocações para estarem mais próximos do time de negócio, 
entendendo as métricas e a visão de negócio para conseguirmos 
trabalhar juntos neste propósito. 


Quais os ritos de Design na PagSeguro? Como você acredita 
que eles colaboram para fortalecer a cultura de Design na 
empresa? 


Resposta: Quando o time é grande, precisamos ter vários ritos que 
muitas vezes são diferentes. Então, precisamos nos adaptar e 
organizar algumas cerimônias que atendem às diferentes 
necessidades do time. 


O PagSeguro cresceu muito rápido e temos um portfólio complexo 
de produtos e serviços. Para cada unidade de negócio temos 
gerentes de Design que cuidam dessas frentes. Uma reunião 
semanal é a weekly em que as pessoas gerentes conversam com 
todo o time. Semanalmente eu também faço um alinhamento com 
todos os gerentes. Em ambas as reuniões são tratados problemas e 
oportunidades. 


Temos o Design Day, onde os designers trocam conhecimentos. 
Algumas vezes trazemos convidados (pessoas externas) para 
compartilhar conhecimentos. Inclusive tentamos trazer pessoas que 
não são designers para ajudar no crescimento e desenvolvimento 
das pessoas. 


Também criamos um "fórum" de Design para que o time troque 
informações de interfaces e os produtos cresçam com consistência 
olhando para a experiência como um todo. Assim como o Design 
Critique que acontece dentro dos times. 


Além disso, fazemos 1:1 (One-to-One). Acredito que é de extrema 
importância para o crescimento e desenvolvimento da pessoa 
designer, para acompanhamento de carreira, para saber se a 
pessoa está bem ou não. Às vezes não temos assuntos específicos, 
mas só de conversar e saber como a pessoa está já vale. 


E por fim, temos um Design Day especial que acontece todo início 
do ano. É uma superfesta em que a gente comemora todas as 
conquistas. Apresentamos os OKRs e as principais entregas do ano 
que passou e comemoramos em time. 


Você comentou sobre 1:1, como vocês tem feito esta reunião? 
Ela é semanal, quinzenal ou mensal? Vocês têm uma estrutura 


específica para o rito? 


Resposta: Não temos uma estrutura específica. Como cada gerente 
tem um grupo de pessoas, eles conseguem organizar a agenda 
para fazer semanalmente. Assim, o líder consegue dar bastante 
atenção para os times. Não temos um material ou um template 
específico, mas usamos o momento para entender as demandas em 
que as pessoas estão atuando, os desafios que estão enfrentando. 
É uma oportunidade para estar próximo das pessoas. 


Qual o maior desafio que você já enfrentou fazendo a gestão de 
times de Design? 


Resposta: Esta é uma pergunta difícil (risos). Mas, nos últimos 
anos, acredito que foi na escalabilidade e crescimento exponencial 
do PagSeguro, de 25 designers passamos para 60 em um ano e 
meio. Tive que me adaptar muito rápido. Repensar os processos, 
adaptar o time, contratar talentos com o mercado superaquecido. 


Outro desafio foi a criação do time de Design Ops. Mostrar a 
importância e conseguir budget para criar este time tão importante 
no processo de escala, afinal, tudo isso ainda é muito novo no 
mercado e precisávamos manter a consistência e a experiência de 
todos os produtos, já que estávamos em um cenário fragmentado 
pelo rápido crescimento. 


Como os feedbacks que você recebeu ao longo da sua jornada 
profissional têm se refletido no que você faz e como faz hoje? 


Resposta: Feedback é um presente! Eu na minha carreira tive 
contato com vários perfis diferentes de líderes, mas uma coisa em 
comum que sempre me disseram foi sobre o lado humano, como 
esta é uma fortaleza minha e como eu deveria levar para minha 
carreira. Tenho esses feedbacks como uma referência e premissa 
para o meu trabalho para que eu possa contratar as melhores 
pessoas, reforçar a importância de saber ouvir, de se comunicar 


melhor — de forma não violenta — e cuidar de si mesmo, que é algo 
que eu acredito ser extremamente importante também. 


Em relação à sua carreira, o que você faria de diferente se 
pudesse voltar ao passado? 


Resposta: É uma pergunta desafiadora. Acredito que todos os 
pontos que passamos são aprendizados. Mas, se eu pudesse voltar, 
tentaria assumir posições de liderança nas outras empresas pelas 
quais passei. Eu tinha muito medo de não estar preparada. Hoje eu 
percebo que a liderança é um aprendizado contínuo. Com certeza 
eu teria experimentado mais este desafio de liderança se eu 
pudesse voltar atrás. 


Na sua opinião, quais tarefas líderes de Design devem 
desempenhar e quais podem delegar? 


Resposta: Conforme você vai conhecendo as pessoas, você vai 
tendo mais clareza sobre o que é possível delegar ou não. Mas, eu 
acredito que o líder de Design é responsável pela atuação eficaz do 
time. Isso quer dizer que é responsabilidade da pessoa líder olhar 
para o desenvolvimento completo da estrutura, experimentar o que 
funciona, novos papéis, desenhar responsabilidades, antever a 
estratégia de capacity, olhar para KPIs de experiência e de 
happiness do time, olhar para os pilares estratégicos, assim como 
temas burocráticos como budget de área. Tudo isto vejo como um 
pacote de responsabilidade da pessoa gestora. . 


Aqui na PagSeguro temos o Design Ops Org que me ajuda muito a 
organizar os rituais, treinamentos, métricas de happiness do time. 
Estes temas, acredito que podem ser delegados para outras 
pessoas. 


Processo seletivo também é algo que eu delego bastante. Acredito 
que isso ajuda no crescimento das pessoas, afinal, o processo de 
delegação é um processo de confiança. 


Qual a coisa mais importante a se considerar numa avaliação 
de desempenho? 


Resposta: Atualmente estamos usando OKRs para dar 
direcionamento sobre o que queremos entregar. Para mim é 
importante ter uma visão 360º da atuação da pessoa. Os designers 
passam por um processo de autoavaliação, avaliação do líder direto, 
avaliação de pares e do squad em que trabalha. Com base nesses 
feedbacks conseguimos entender como está o desempenho da 
pessoa. Fazemos este trabalho semestralmente para dar visibilidade 
de carreira e auxiliar no plano de desenvolvimento individual das 
pessoas. Com essas informações, olhamos para mérito e 
promoções, que é algo importante na evolução das pessoas do 
time. 


Quais critérios devem ser levados em consideração na hora de 
defender uma promoção? 


Resposta: Aposto que esta é uma das perguntas mais 
desafiadoras. É muito difícil você metrificar tudo isto, afinal, como 
fazer um KPI que me diga que a pessoa está pronta para avançar e 
ser promovida? O que fazemos hoje é focar no feedback 360º e 
entender a atuação dela no time. Isso somado ao quanto ela 
conseguiu atingir do que chamamos de metas desafiadoras no PDI. 
Desta forma entendemos o próximo passo na carreira da pessoa. 
Com todo este compilado — qualitativo — em mãos, eu construo a 
defesa da promoção ou mérito para passar para o diretor de Design. 
Mérito é reconhecimento e aumento de salário. Promoção, quando 
ela sobe de cargo. 


Quais recomendações você pode fazer a quem quer estudar e 
aprender mais sobre o tema que discutimos na parte 3 do livro 
(Gestão do time)? 


Resposta: Aprender com quem já está fazendo. Eu sigo várias 
pessoas gestoras de Design. Muitos times vivem desafios parecidos 


com os que eu tenho. Seguir essas pessoas me ajuda com 
conteúdos que trazem aprendizados, desta forma consigo trazer 
vários insights e aplicar no meu contexto. 


Outra coisa que costumo fazer é acompanhar grandes eventos. 
Recomendo muito o Design Ops Summit, onde tem grandes trocas 
de líderes. Assim como o Interaction e o próprio ILA que são 
bastantes inspiradores. 


Entender mais sobre pessoas. Como líderes precisamos 
desenvolver o lado técnico, mas, precisamos pensar como 
desenvolver melhor as pessoas, desenvolvê-las e trabalhar estas 
relações. 


E por fim, aprender mais sobre si mesmo. Temos desafios diários e 
você precisa estar pronto para enfrentar situações de pressão. Ter 
autoconhecimento vai ajudar na sua confiança para atuar no dia a 
dia como Gestora de Design. 


Parte 4 - Ciclo de carreira 


Um dos muitos desafios que você vai enfrentar como gestor está 
relacionado ao ciclo de carreira e "de vida" das pessoas do time. 
Além do processo de contratação e onboarding de que falamos na 
parte dois do livro, você também passará por etapas importantes 
como: avaliação de desempenho, planos de desenvolvimento, 
metas, meritocracia, promoção e, em alguns casos, desligamentos. 


Não há dúvidas de que, com o mercado de trabalho cada vez mais 
aquecido, negligenciar o desenvolvimento das pessoas pode ser um 
fator decisivo para que elas deixem a sua empresa. Olhar para o 
desenvolvimento, além de trabalhar na retenção de talentos, 
também é uma oportunidade para criar um time de alta 
performance. 


Você já parou para pensar qual o seu papel no meio do 
desenvolvimento dos designers? 


Grandes líderes atuam incentivando e inspirando o desenvolvimento 
dos liderados. Seu papel nesse processo é de facilitador. É 
importante que o designer perceba e entenda que você está ali para 
apoiar, impulsionar e incentivar o desenvolvimento dele. Sendo 
assim, o papel do designer é de atuar como protagonista no seu 
próprio desenvolvimento. 


Nos próximos capítulos, vou falar sobre como você pode fazer essa 
moderação. Construir um plano de desenvolvimento individual e 
como se preparar para fazer desligamentos. 


CAPÍTULO 19 
Desenvolvimento de carreira 


Falar sobre carreira é algo que assusta muitas pessoas. Lideradas 
não sabem por onde começar e algumas líderes imaginam que 
terão um trabalhão pela frente. Montar um PDI (Plano de 


Desenvolvimento Individual), falar sobre promoção, traçar 
objetivos... Isso realmente pode dar trabalho, mas é algo que pode 
ser aprendido e desenvolvido. 


A primeira coisa que você precisa entender é o significado de 
desenvolvimento de carreira para cada pessoa. Essa dica parece 
simples, mas é bastante fundamental para o processo. 


Cada pessoa tem uma visão única sobre o tema. Então, antes de 
sair montando planos enormes para "surpreender" sua liderada, 
faça uma conversa sobre carreira e entenda o que é importante para 
ela. 


Vou dar alguns exemplos. Para algumas pessoas, desenvolvimento 
de carreira significa receber feedback sobre o desempenho com 
frequência. Ou seja, se você fizer feedback constantes e trouxer 
evidências sobre o trabalho delas pode ser o suficiente para 
trabalhar a carreira dentro da empresa. Enquanto isso, para outras, 
carreira é sobre um plano de curto prazo para promoção. Neste 
caso, além de alinhar a expectativa sobre a promoção, você 
também pode ajudar a pessoa a entender por que isso é importante 
agora e o que uma promoção significa, pois ela pode estar 
pensando em aumento e achando que precisa ser promovida para 
isso acontecer. 


Você percebe a diferença? Cada pessoa pode ter uma definição 
sobre "desenvolvimento de carreira”. Entender isso fará você ganhar 
tempo e, principalmente, acertar na construção do plano de ação 
para cada pessoa. 


Se você já conversou com as pessoas do seu time e entendeu que 
carreira é um plano estruturado com uma visão de futuro, vou lhe 
apresentar uma ferramenta simples, prática e bastante fácil de ser 
aplicada. Mas lembre-se, você precisa ser a facilitadora deste 
processo, enquanto a designer deve ser a protagonista. 


19.1 Ferramenta para facilitação 


Esta ferramenta foi criada pelo Igor Cabral e pela Cuca Righini. Dois 
profissionais que eu admiro muito e que tive o prazer de conhecer 
durante a minha trajetória em Design. Apliquei-a algumas vezes e fiz 
alguns ajustes. Mas a essência dela ainda é a mesma. 


O principal propósito da ferramenta é fazer com que as designers 
façam uma reflexão sobre a sua carreira à medida que desenvolvem 
o autoconhecimento. Desta maneira, conseguem visualizar 
fortalezas e pontos de desenvolvimento para construir um plano em 
conjunto. 


A ferramenta está dividida em três partes: 


1. Autoconhecimento e autorreflexão 
2. Conversa facilitada 
3. Canvas de desenvolvimento 


Minha recomendação é que você faça três encontros com a liderada 
para que ganhe qualidade nas conversas e consiga se aprofundar 
na construção do plano. Isso também dará tempo à liderada para 
processar o que foi conversado e refletir sobre o que ela quer para a 
carreira. 


Autoconhecimento e autorreflexão 


Na primeira etapa, como o próprio título já diz, você vai facilitar um 
momento de descoberta interior. Utilizaremos uma técnica para 
conduzir e facilitar a autorreflexão da designer com que você está 
conversando. Fazê-la pensar sobre si e sobre a carreira olhando 
para dentro é importante para que possa projetar o futuro. Afinal de 
contas, essa pessoa precisa entender suas motivações, pontos 
fortes, fracos e, principalmente, que a carreira está nas mãos dela. 


O exercício que vamos fazer também é conhecido como "Career 
Timeline". Vários autores exploram maneiras diferentes de chegar 


ao mesmo resultado. 


Em uma folha A4, vamos fazer uma linha do tempo para mapear a 
carreira desta pessoa. Por onde ela já passou? Quais foram seus 
cargos”? O que deu certo? O que não funcionou? 


EXPERIÊNCIA 


LINHA DO 
TEMPO DIAS ATUAIS -p 


SENTIMENTO 


Figura 19.1: Linha do tempo 
O mapa de linha do tempo está dividido em três seções: 


e Linha do tempo 
e Experiência 
e Sentimento 


Linha do tempo 


Na parte central do canvas, a designer vai mapear onde já 

trabalhou. Considere espaçar as marcações conforme o tempo que 
ela passou na empresa — veja a figura adiante para exemplo — você 
também pode pedir para que ela aponte se houve promoções neste 


período. É nessa linha que ela vai contar sobre a sua experiência 
em ordem crescente até os dias atuais. 


Experiência 


Na parte de cima ela vai mapear sua experiência. Por exemplo, 
quando iniciou sua carreira, certamente tinha pouca experiência. 
Mas como avançou à medida que trocou de emprego ou recebeu 
uma promoção? Qual a percepção da pessoa em relação ao 
crescimento de sua experiência ao longo da sua carreira? Como ela 
acredita que cresceu e aprendeu nas empresas em que já 
trabalhou? 


Sentimento 


Por fim, na parte de baixo ela vai mapear seus sentimentos. Como 
entende suas emoções nos empregos passados”? Como elas 
estavam relacionadas à posição que ocupava ou à experiência que 
estava adquirindo? Queremos entender seus sentimentos em 
relação à sua experiência profissional. Procure entender os picos. O 
que deixava o sentimento mais positivo, ou ainda, o que aconteceu 
que o sentimento ficou mais negativo? É importante dar clareza para 
esses sentimentos e compreender seu significado. 


EXPERIÊNCIA 


LINHA DO 
— e eoe o eo o —O 
TEMPO DIAS ATUAIS 


SENTIMENTO 


Figura 19.2: Linha do tempo "preenchida" 


Conforme a designer for preenchendo, seu papel como facilitadora é 
entender o que significa cada coisa que ele está trazendo. 
Demonstre curiosidade. Procure explorar os "vales" que podem 
aparecer no mapa. Faça perguntas como: "O que aconteceu aqui?", 
"Você percebe que isso acontece com frequência?", "Consegue 
explicar por que seu sentimento oscilou aqui?". Tente entender o 
que motivava essa pessoa e o que desanimava. O objetivo desse 
exercício é trazer autoconhecimento, logo, a pessoa precisa refletir 
sobre o passado para entender suas motivações e ter uma visão 
mais clara sobre a sua carreira até os dias atuais. 


Conversa facilitada 


No primeiro encontro, você falará muito sobre o passado da pessoa. 
O que ela fez, por onde passou, o que gostou de fazer e o que não 
gostou. A ideia é trazer o autoconhecimento para ajudar nos 
próximos passos. No segundo encontro, você vai facilitar uma 


conversa com foco em desenvolvimento. Olhará para o momento 
atual da designer e começará a projetar o futuro. 


Nessa conversa você terá algumas perguntas específicas para 
fazer. É importante que estimule as respostas. No início, as pessoas 
podem ficar tímidas ou falar pouco. Quando isso acontecer, tente 
relacionar o momento atual com algum ponto da carreira em que ela 
já vivenciou algo parecido. Por exemplo, se for uma designer com 
um plano de carreira para liderança, tente fazer conexões com 
outras oportunidades que ela já teve antes. "Na empresa X, você 
vivenciou algo parecido? Consegue explicar o que você viveu lá e 
como você enxerga esta oportunidade daqui para a frente?". Fazer 
comparações pode ajudar a pessoa se soltar. Mas lembre-se que o 
objetivo da conversa é manter o foco no futuro. 


Ao todo, você fará cinco perguntas que serão importantes para a 
próxima etapa da ferramenta, o preenchimento do canvas. 


1. Como está sendo seu trabalho? 


Com esta pergunta, você quer entender o momento atual desta 
pessoa na empresa. O que vem fazendo, do que está gostando, do 
que não está gostando. Desde que entrou, a empresa tem atendido 
às expectativas que ela tinha durante o processo de contratação”? 


2. O que você quer realizar? 


Quais oportunidades essa pessoa já percebeu na empresa — 
melhorias de processos, novas ferramentas, novos ritos etc. — e com 
as quais ela poderia colaborar? Esta é uma pergunta-chave para 
que você olhe para a carreira da designer e entenda como pode se 
desenvolver. É fundamental olhar para aquilo que ela quer realizar. 
Isso pode ser no curto prazo — olhando para o seu momento atual e 
até para dentro da empresa — ou longo prazo — considerando aonde 
ela quer chegar e/ou qual legado quer deixar. 


3. Como você enxerga seu potencial se desenvolvendo? 


Como falei anteriormente, a pessoa deve ser protagonista do seu 
desenvolvimento. Sendo assim, você deve fazê-la refletir sobre o 
que pensa e como enxerga seu potencial se desenvolvendo. Por 
onde ela acredita que pode iniciar? O que pode fazer? Nesta 
pergunta, você pode recapitular o mapa da linha do tempo e falar 
sobre o que viram lá. 


4. Onde você se sente forte? 


Quais fortalezas essa pessoa acredita que possui? Você pode pegar 
as últimas avaliações ou feedback de pares — escrevi sobre isso no 
capítulo 15 — e fazer comparações. Avalie se ela enxerga esses 
pontos também. Serão os pontos fortes que você vai potencializar. 
Quando falamos sobre desenvolvimento de carreira, as pessoas 
podem olhar apenas para o que precisam se desenvolver. Mas você 
precisa cuidar também daquilo em que elas já mandam bem. 


5. Onde precisa de apoio? 


Agora sim você vai mostrar que está ali para ajudar e suportar a 
designer. Além da facilitação, você também pode criar uma rede de 
proteção e segurança enquanto essa pessoa se desenvolve. Pode 
ser que ela precise de apoio e ajuda em coisas mais básicas e 
tarefas do dia a dia. Entretanto, durante sua fase de 
desenvolvimento, você precisará apoiar e auxiliar. Incentive a 
designer a compartilhar os pontos em que não sabe como se 
desenvolver ou onde tem dificuldades. Essa pergunta é uma ótima 
oportunidade para falar dos pontos fracos e necessidades de 
melhoria do liderado. 


Overview | Síntese 


Para completar a conversa, você precisará fazer uma síntese de 
tudo que conversaram. Destaque em negrito os pontos altos da 
conversa e faça um fechamento mostrando para a designer o que 
conversaram. É indispensável que você dê visibilidade das 
oportunidades e caminhos que ela pode trilhar. 


Você pode usar frases como "Entendi que você...", "Seus pontos 
fortes são...', "Você também demonstra...", "Acredito que você 
pode..." etc. É essencial você fechar esta conversa mostrando — 
principalmente — os pontos fortes que serão usados em prol do seu 
desenvolvimento e as fraquezas da designer para avançarmos para 
a Ultima etapa da ferramenta: canvas de desenvolvimento. 


Canvas de desenvolvimento 


Nesta etapa preencheremos o canvas de desenvolvimento — veja a 
próxima figura — com todas as informações levantadas nos 
encontros anteriores. Trazê-las para cá ajudará a visualizar de 
maneira mais prática a internalizar o que foi falado nas rodadas 
anteriores. Você pode preenchê-lo fazendo um terceiro encontro 
com a liderada, ou pedir para que faça sozinha refletindo sobre o 
que conversaram antes. Não existe certo ou errado, entenda o que 
faz mais sentido para cada pessoa e experimente as possibilidades. 


O canvas está dividido assim: 


1. Projete seu futuro profissional na [nome da empresa] 
2. Me sinto forte para... 

3. Preciso de apoio para... 

4. Gostaria de... Tenho vontade... 

5. Preciso de mais clareza em... 

6. Que oportunidades eu enxergo... 


Algumas líderes utilizam o canvas como PDI. Caso você queria 
fazer isso, olhe para as oportunidades e inclua planos de ação para 
realizá-las. Por exemplo, se a designer quer se desenvolver como 
pesquisadora e enxerga oportunidades dentro da empresa, um 
plano de ação poderia ser "Padronizar a documentação de 
pesquisas". É essencial que a ação tenha relação com a 
oportunidade. Você pode delimitar um prazo para que isso aconteça 
e ainda separar por esforço. No próximo capítulo falaremos com 
mais detalhes sobre a construção do PDI. Entretanto, é importante 
você saber que pode utilizar o canvas também com esse propósito. 







PROJETE SEU FUTURO PROFISSIONAL 
ME SINTO FORTE PARA... PRECISO DE APOIO PARA... 
NA [NOME DA EMPRESA] cida 


"GOSTARIA DE... 


TENHO VONTADE. * PRECISO DE MAIS CLAREZA EM... 








QUE OPORTUNIDADES EU ENXERGO... 





Figura 19.3: Canvas de desenvolvimento 


Para facilitar o preenchimento, usamos as planilhas do Google, mas 
você pode fazer onde entender que fica simples e fácil de 
compartilhar com a liderada. 


1. Projete seu futuro profissional na [nome da empresa] 


Você pode direcionar o desenvolvimento dentro ou fora da empresa. 
Se você sentir que possui uma boa relação de confiança com a 
pessoa que está ajudando, pode pedir para ela ser sincera e falar o 
que quer fazer. Eu já tive liderados que me deixaram claro que 
gostariam de ficar na Conta Azul por 2 anos, aprender e ir para 
outra empresa. Nesse caso, meu objetivo como desenvolvimento 
era ajudá-los a se desenvolver para então sair. Isso é difícil para 
alguns líderes, mas cada um é dono da sua carreira. Saber isso 
ajuda você a se planejar. Sendo assim, neste espaço vamos falar de 
futuro. Onde a designer se enxerga”? Reveja os pontos altos do 
mapa no primeiro exercício. Repasse pelas perguntas do segundo e 
traga para cá o caminho que ela pode seguir. 


2. Me sinto forte para... 


Na conversa facilitada, mapeamos os pontos fortes da designer. 
Traga-os para este espaço e reforce com a pessoa que 
desenvolvimento não é olhar apenas para melhorias. Muitas vezes 
as fortalezas se sobressaem às melhorias. Saber usar e 
potencializar isso pode ser um fator decisivo no desenvolvimento 
dela. 


3. Preciso de apoio para... 


Do mesmo modo que o espaço anterior, você pode buscar essa 
resposta no exercício 2. Atente-se ao "apoio", você não vai resolver 
nada pela pessoa. Seu papel é de apoiar e fornecer uma "rede de 
proteção" enquanto ela se desenvolve. Isso acontece principalmente 
em casos onde a pessoa está se desenvolvendo para cargos de 
gestão. Permita que ela erre e aprenda, mas forneça segurança 


psicológica, emocional e uma estrutura onde ela possa aprender e 
evoluir. 


4. Gostaria de... Tenho vontade... 


Na conversa facilitada, você pediu o que a pessoa gostaria de 
realizar. Você também pode pegar a resposta de lá e trazer para cá. 
Neste espaço vale uma reflexão sobre possibilidades de novos 
treinamentos, cursos e até dicas de leituras. Entenda o que a 
pessoa tem vontade de fazer e ajude a descobrir o que está 
impedindo. 


5. Preciso de mais clareza em... 


Esse quadro pode ser visto como algo para futuro, ou algo mais 
emergencial. Pense em oportunidades que a designer está deixando 
passar e faça uma reflexão sobre as informações que possui em 
mãos. Se for algo mais emergencial, pense em planos para trazer 
clareza. Por exemplo, na Conta Azul é importante que designers 
que atuam no produto de contabilidade entendam sobre o tema. 
Entretanto, as regras de negócio muitas vezes atrapalham o 
andamento dos projetos. Nesse caso, é fundamental a líder saber 
que isso está dificultando o trabalho da designer. 


6. Que oportunidades eu enxergo... 


Por fim, é hora de mapear as oportunidades em que você vai ajudar 
no desenvolvimento da pessoa. Tentem olhar para a visão de futuro 
que estão construindo e olhar para as oportunidades que existem 
em curto, médio e longo prazo. Se vocês estiverem olhando para 
dentro da empresa, tentem relacionar as oportunidades com os 
valores e com o DNA organizacional. Isso facilita a construção para 
aquilo que a empresa já valoriza e também ajuda quando você levar 
a pessoa para promoção, pois ela já pode estar fazendo aquilo que 
é esperado. 


O canvas de desenvolvimento é a última etapa para você estruturar 
o plano de desenvolvimento da designer. Mas recomendo que você 


não pare por aqui. No próximo capítulo falaremos sobre a 
construção de PDI onde aprofundaremos ainda mais sobre a 
estrutura de planos de ação. 


Saiba mais 


Neste capítulo, falamos sobre desenvolvimento de carreira. Para 
continuar os estudos, aqui tem uma lista com materiais relevantes 
para você ler: 


PT- 
BR 


PT- 
BR 


EN 


Título 


Qual 
conselho de 
carreira 
você daria 
se pudesse 
mantê-lo 
anônimo? 


Tipo 


Texto 


O que 
“Sucesso 
profissional” 
significa 
para você, 
designer? 


Texto 


Map your 
Career 
Timeline 


Texto 


Designing a 


Autor 


Rafael 
Frota 


Fabricio 
Teixeira 


Jason 
Mesut 


Disponível em 


https://cutt.ly/conselhc 


https://cutt.ly/sucesso 
profissional 


https://cutt.ly/map- 
career 


EN 
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CAPÍTULO 20 
Construção do PDI 


O PDI, sigla para Plano de Desenvolvimento Individual, é uma 
ferramenta que possibilita que seu liderado olhe para o seu 
desenvolvimento de maneira estruturada. Em outras palavras, serve 
como um roteiro para que ele saia de onde está e chegue aonde 
gostaria de estar. No PDI, listamos tarefas claras relacionadas aos 
objetivos de curto, médio e longo prazo. 


Como este documento possui metas e prazos, ele contribui para que 
o liderado mantenha o foco e saiba para onde está indo. 


O ideal é que o PDI seja construído pelo próprio liderado com apoio 
do líder. Desta maneira ele assume a responsabilidade pela sua 
própria carreira. Entretanto, em alguns casos é possível utilizá-lo 
como um plano de reversão e, assim, é a liderança que constrói. 


Por exemplo, quando você faz a avaliação de desempenho do 
designer e sua performance está baixa, ao invés de pensar em 
desligar essa pessoa, você pode montar um plano de reversão para 
"recuperá-la". Em ambos os casos a estrutura é a mesma, o que 
muda aqui são os objetivos e o tempo para que a pessoa conclua. 


Estrutura do PDI 


Não existe uma forma "certa" de estruturar o PDI — falando em 
template — o que existe são princípios que não devem ser 
ignorados. O ideal é que você experimente, adapte e sinta o que 
funciona melhor para as pessoas do seu time. Além disso, como eu 
expliquei antes, o protagonista da história é o designer. Você pode 
apresentar o PDI como uma ferramenta de carreira, mas não deve 
forçar que ele faça e jamais deve fazer por ele. É a própria pessoa 
quem deve construir. O que você deve fazer é apoiar e dar 
sugestões para que ele vá na direção mais correta. 


Definam os objetivos 


O objetivo nada mais é que uma meta e todo PDI precisa de pelo 
menos uma. Seja um plano de reversão, onde focamos no curto 
prazo ou uma mudança de área onde podemos olhar no longo 
prazo. Esse é um dos principais motivos pelos quais o PDI existe. 
Sendo assim, defina-o para começar. 


Você pode determinar mais de um objetivo, considerando metas de 
curto, médio e longo prazo, definindo o significado de cada período. 


Curto prazo podem ser os próximos seis meses. Reflita com o 
designer: onde quer estar quando chegar lá? Quer ser melhor 
avaliado no próximo ciclo”? Está próxima de uma promoção e 
acredita que isso é alcançável neste espaço? 


O objetivo não pode ser fraco e/ou rápido para ser alcançado tão 
cedo — tirando casos de reversão. Do mesmo modo, não pode ser 
difícil ou impossível de concluir. Por isso, se o objetivo for de 
promoção e você já sabe que isso é impossível, alinhe a expectativa 
desde já. 


Definir um objetivo de curto prazo ajuda o indivíduo a chegar mais 
"rápido" ao final. Isso o deixa mais engajado e animado para as 
próximas metas. 


Médio prazo pode ser entre um ou dois anos. São objetivos mais 
amplos onde o liderado terá que passar por várias etapas até atingir 
este objetivo. É importante refletir e imaginar o futuro. Com o 
objetivo em mente é mais simples traçar um caminho e uma direção 
que o leve até lá. 


Longo prazo pode ser entre três a cinco anos. Normalmente o médio 
prazo está no meio do caminho. Ou seja, o longo prazo é uma visão 
bem mais ampla de futuro. Digamos que nos próximos cinco anos o 
designer se imagine em um papel de gestão, mas ainda não tem 
nenhuma experiência no tema. Sabendo aonde ele quer chegar, a 
construção do roteiro é mais fácil. 


Perceba que as definições de prazo aqui são sugestões. Você deve 
refletir em conjunto do designer o que faz mais sentindo para os 
objetivos e estabelecer estas metas. A recomendação é pensar em 
três etapas para usar o PDI como um roteiro. 


Descrevam as tarefas 


As tarefas devem se associar ao máximo com o objetivo final. 
Entretanto, se o objetivo for muito aberto, pode ser difícil relacionar 
tarefas específicas. Por exemplo, se a meta do liderado é assumir 
uma posição de gestão na empresa e tiver pouca experiência, ele 
precisará passar por várias tarefas até alcançar esse objetivo. 


Para facilitar a construção dessas etapas, podemos pensar em 
“miniobjetivos" e temas que estarão relacionados com a tarefa. 
Ainda no mesmo exemplo, pode ser que o designer faça uma má 
gestão do seu tempo e passe a maior parte do trabalho resolvendo 
apenas problemas urgentes. Uma tarefa que ele poderá fazer é o 
mapeamento de tríade do tempo. No PDI ficaria assim: 


1. Tema: Gestão de tempo 
2. Objetivo: Entender onde está gastando seu tempo 
3. Tarefa: Realizar o mapeamento de tríade do tempo 


Na prática, isso parece ter pouca relação com o objetivo principal. 
Entretanto, resolver este problema será importante para que ele 
alcance o cargo de gestão lá na frente. Então, definimos um 
“miniobjetivo" trazendo um problema que pode atrapalhar seu 
crescimento no longo prazo. 


O mesmo acontece para tarefas que estão ligadas diretamente ao 
objetivo principal. Por exemplo, no PDI ficaria assim: 


1. Tema: Desenvolvimento 
2. Objetivo: Aumentar conhecimentos técnicos 
3. Tarefa: Fazer pós-graduação em Gestão de Pessoas 


Neste exemplo a tarefa está mais conectada ao objetivo principal. 
Do mesmo modo que o exemplo anterior, relacionamos um 
“miniobjetivo" com um tema para a tarefa. Assim, fica fácil entender 
por que ele está fazendo aquilo e aonde quer chegar no fim da 
tarefa. 


Você pode sugerir tarefas e auxiliar na construção do PDI. Porém, o 
liderado é dono do documento e também responsável por preencher 
e trazer para que você apoie e faça sugestões. Tome cuidado para 
não trazer todas as sugestões e não deixar a pessoa participar 
deste processo com você. 


Faça um acompanhamento 


A construção do PDI pode ser bem cansativa. Pensar nas tarefas e 
relacionar com o objetivo é bastante difícil. Inclusive, algumas 
tarefas podem trazer resultados significativos enquanto outras não 
darão resultado algum. Você só vai saber se está dando certo se 
fizer um acompanhamento. 


Adicione uma coluna — conforme a figura adiante — e registre os 
updates com o que aconteceu e com a data que vocês falaram. 
Assim fica fácil saber o andamento das tarefas. Fique atento à 
quantidade de tarefas em andamento. Concentrem-se em duas ou 
três e vão puxando outras conformem forem acabando. 


Dependendo dos objetivos estabelecidos, vocês podem olhar para o 
PDI até uma vez no trimestre. É necessário dar tempo para que o 
designer realize as tarefas que vocês combinaram e possa perceber 
seus resultados. 


Se o o objetivo do PDI for de reversão, você terá que pensar em 
uma rotina mais próxima, até porque as tarefas normalmente terão — 
ou não — resultados imediatos. 


Em ambos os casos você precisará acompanhar. Seu papel como 
mentor ou mentora é guiar o designer pela jornada, dar feedback 
claro e ajudar a identificar o que está funcionando e o que não está. 
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Figura 20.1: Modelo de PDI 


CAPÍTULO 21 
Desligamentos 


Chegando ao "fim da vida" na empresa, desligamentos nunca são 
fáceis de fazer e este é um tema de que as pessoas normalmente 
não gostam de falar. Além disso, para muita gente desligar alguém 
pode ser pior que ser desligado. 


Eu sei disso porque já precisei desligar algumas pessoas durante 
minha trajetória como líder e algumas vezes após o desligamento eu 
fiquei extremamente abalado. Por mais que eu estivesse preparado 
para fazer aquilo, sou humano e meu emocional ficava muito 
mexido, pois é uma conversa delicada e algumas pessoas encaram 
como se estivessem recebendo um comunicado de morte. Uma 
coisa você precisa saber. No seu papel de líder, precisará — uma 
hora ou outra — passar por este processo. Sendo assim, é 
importante você saber que existe uma maneira correta de fazer isso. 
E o mais importante, nunca delegue esta tarefa. Se o designer 
responde para você, é você quem deve fazer isto. 


Tenha sempre respeito pela pessoa 


Esta dica é muito valiosa e na minha visão a mais importante. 
Desligar uma pessoa é difícil para todo mundo, mas para quem está 
deixando a empresa — com certeza — é pior. Por isso, demonstre 
respeito pela pessoa. Não marque a reunião sem estar preparado 
para fazer isso. Minha recomendação é que você escreva um roteiro 
com o que vai falar e estude-o antes. Se achar mais fácil, converse 
com alguém próximo a você e "demita" essa pessoa para 
experimentar o roteiro. Desta maneira, você entrará mais seguro na 
reunião e evitará que a pessoa saia com dúvidas sobre o que está 
acontecendo. 


Não é hora de feedback 


É importante você ter clareza de que esta não é uma reunião de 
feedback. Você está lá para desligar a pessoa e — teoricamente — já 
deu todo o feedback de que ela precisava. Sendo assim, não 
deveriam ser surpresa os motivos que você está trazendo. A 
situação é bastante desconfortável. Quanto mais feedback você 
quiser dar mais prolongada ficará a reunião e parecerá que ela 
ainda tem uma oportunidade de se aperfeiçoar dentro da empresa. 
Se você quiser fazer isso, minha recomendação é que marque uma 
entrevista de desligamento e use este momento para conversar com 
ela. Normalmente essa entrevista é feita pelo time de RH. Converse 
com eles e peça ajuda. 


Seja claro e objetivo 


É uma reunião com um propósito claro. Você precisa desligar a 
pessoa. Sendo assim, não enrole para explicar o motivo da reunião. 
Vá direto ao ponto. Mas cuide da maneira com que vai falar. "Você 
está demitido" é bastante claro e objetivo, entretanto, gerará um 
desconforto muito grande com a designer e tornará a experiência 
ainda mais traumática. Você pode ser clara e objetiva de outras 
maneiras: "Boa tarde, Gustavo. Te chamei para conversar, pois 
estamos encerrando o seu contrato com a empresa hoje. Quero te 
agradecer por todo o tempo dedicado [...]' Neste exemplo você fala 
sobre a demissão de uma maneira mais branda e isso facilita o 
clima da reunião. Mas é só um exemplo. O ideal é que você escreva 
o roteiro e adapte a sua comunicação para cada pessoa. O mais 
importante aqui é que ela não saia com dúvidas sobre o que está 
acontecendo. 


Explique os motivos 


Se você seguiu os passos deste livro, não terá dificuldades para 
falar com a pessoa. Como disse antes, um desligamento nunca 
deveria ser uma surpresa. Entretanto, explicar os porquês dessa 
decisão faz parte do processo: "O motivo pelo qual eu tomei esta 
decisão está relacionado a [...]'. Lembre-se, essa não é uma 


reunião de feedback. Traga evidências que pautam sua decisão e 
diga a verdade para a designer. Além disso, evite pedir desculpas 
ou mostrar arrependimento da decisão. Isso só piora as coisas. 


Tenha os documentos em mãos 


Antes de desligar alguém, você deve avisar o time de departamento 
pessoal e/ou RH para que possam lhe passar todas as informações 
sobre o desligamento da designer. Caso não tenha este time na sua 
empresa, é a contadora da empresa vai ajudar. Você deve levar esta 
documentação para a reunião e orientar a pessoa sobre os 
próximos passos. 


Comunique a equipe 


Após comunicar a designer, não esqueça de também comunicar o 
time do qual ela fazia parte. É importante ser transparente e explicar 
os motivos pelo qual tomou a decisão, mas ser cautelosa para não 
expor a pessoa. Comunicar o time evita que as pessoas criem 
teorias sobre o que aconteceu e mantém sua relação de confiança. 
Dê oportunidade para que eles tirem dúvidas e não fiquem com 
medo de você desligar mais pessoas "sem nenhum motivo”. 


Reflita sobre os aprendizados 


Se a decisão final foi por desligar a pessoa, é necessário que você 
reflita os motivos que o levaram a fazer isso. Foi uma contratação 
errada? Como foi o processo? A vaga estava bem descrita? O 
processo foi bem feito? Além disso, avalie como você gerenciou 
esta pessoa, se fez feedback com frequência e trouxe evidências 
que puderam ajudar no seu desenvolvimento. Normalmente a falha 
da designer reflete a falha da liderança. Por isso, é sempre 
produtivo avaliar e aprender com essas experiências para encontrar 
maneiras de melhorar sua atuação. 


Saiba mais 


Neste capítulo, falamos sobre desligamentos. Para continuar os 
estudos, aqui tem uma lista com materiais relevantes para você ler: 
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Título 


Como demitir 
um funcionário 


Manual de um 
gerente à beira 
de um ataque 
de nervos 


Tipo 


Texto 


Livro 


Autor 
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Disponível em 


https://cutt.ly/como- 
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CAPÍTULO 22 
Entrevista com Igor Cabral - Easynvest 


O entrevistado na quarta parte do livro foi o Igor Cabral, 
Coordenador de Design e Pesquisa na Easynvest e cocriador da 
ferramenta de desenvolvimento, apresentada no capítulo 19. 


Igor é formado em Comunicação Visual pelo Senac, com MBA em 
Branding pelas Faculdades Integradas Rio Branco e extensão pela 
Brunel University London. Com uma longa carreira no Design, 
dedicou os últimos 4 anos a gestão de pessoas e contou para a 
gente como tem sido a sua jornada no campo do desenvolvimento 
de pessoas. 


Igor iniciou sua carreira no Itaú, empreendeu por um período e tem 
passagens como Design Lead e coordenador de Design por 
empresas como a Echos e a Conta Azul. Atualmente, é coordenador 
de Design e Pesquisa na Easynvest, com desafios relacionados ao 
desenvolvimento e a gestão de um time em escala. 


Seu Linkedin para contatos é Digoracabral 
(https://www.linkedin.com/in/igoracabral) 
ESCUTE ESTA ENTREVISTA 


Esta entrevista foi gravada e disponibilizada em formato de 


podcast. Você pode escutá-la pelo Spotify ou pelo site do livro: 
https://Awww.liderancaemdesign.com.br 





Como foi o processo de criação da ferramenta de 
desenvolvimento? 


Resposta: 4 ferramenta nasceu em um projeto corporativo que eu e 
a Cuca (Righini) criamos na Echos. A ideia era resgatar a cultura 
centrada no Design dentro da empresa. Precisávamos que isso 


fosse vivenciado no dia a dia das pessoas e então criamos diversas 
ferramentas internas para trabalhar os valores da empresa. 


Neste processo, um aspecto muito forte que apareceu foi o 
desenvolvimento individual de cada pessoa. Como iríamos 
possibilitar o caminho o qual elas queriam trilhar? Ou, ainda, como 
isso estaria alinhado aos objetivos da empresa? Precisávamos dar 
visibilidade das oportunidades e também mostrar o que queríamos 
enquanto organização. 


Originalmente, a ferramenta possuía alguns aspectos com critérios 
de cultura, já que na Echos as ações do PDI (Plano de 
Desenvolvimento Individual) estavam alinhadas aos valores da 
empresa. Nossa intenção era desenvolver as pessoas de maneira 
alinhada a esses valores e também dar um direcionamento na 
construção do PDI, pois as pessoas tinham dificuldade em construir 
um. Naquela época, não existia ferramenta ou orientação para 
auxiliar as pessoas, por isso decidimos desenvolver a nossa. 


Em relação à utilização da ferramenta, qual deve ser a coisa 
mais importante para o líder considerar? 


Resposta: Não acho que tenha relação direta com a ferramenta, 
mas sim com a pessoa que vai facilitar este processo. O líder 
precisa ter escuta ativa. Precisa estar muito presente, para que o 
liderado possa abrir o que pensa sobre a sua carreira. 


Para você conseguir isso, precisa trabalhar a facilitação. Precisa 
fazer perguntas e estar prestando atenção no que a pessoa está 
trazendo. A ferramenta é só um "script" com temas que você precisa 
abordar. O modo "como" você vai chegar é com a facilitação, 
fazendo as perguntas corretas e estimulando as respostas. Isso é 
imprescindível. Se você não fizer isso, a ferramenta sozinha pode 
não entregar o resultado desejado. 


Como você acredita que a liderança pode contribuir para o 
desenvolvimento dos designers? 


Resposta: Como falei antes, o líder é um facilitador na carreira das 
pessoas. Precisa ajudar a pessoa a perceber as oportunidades e, 
muitas vezes, até falar quais são. Cada um é dono da sua própria 
carreira, no entanto, o líder tem que ajudar a pessoa a seguir um 
plano ou uma trilha de desenvolvimento dentro da empresa. 


Existem várias maneiras de fazer isso e "n" ferramentas como o 
PDI, ou até o Canvas. O importante, na minha visão, é o líder 
entender que o protagonista é o liderado e dar suporte, segurança, 
perceber o que a pessoa quer para auxiliar neste processo. Por 
isso, na minha leitura, o líder é um grande facilitador do 
desenvolvimento pessoal também. 


Além do PDI e do Canvas de desenvolvimento, você utiliza 
outras ferramentas para trabalhar com os seus liderados? 


Resposta: Quando se trata de carreira, cada pessoa é única. 
Acredito que não existe um modelo, template ou framework que 
funcione para todo mundo. Inclusive, o próprio Canvas de 
desenvolvimento precisa ser avaliado antes de aplicar. É preciso 
entender se a pessoa quer, se vai funcionar e se de fato ela precisa 
de ajuda. Algumas pessoas já são muito donas da própria carreira e 
você só precisa dar um "empurrãozinho”, pois elas já têm um plano 
estruturado. 


De maneira geral, tento trabalhar para que a pessoa tome as rédeas 
da própria carreira. Eu faço as perguntas e a ajudo no 
direcionamento. Muitas vezes nem precisa de ferramenta, só uma 
conversa. A ferramenta ajuda bastante quando se tem dificuldade 
para desbloquear os caminhos. É neste momento que eu a uso. 


Outro ponto importante, a pessoa precisa olhar para fora da 
empresa. Isso pode ser até antagônico para algumas pessoas, mas 
você, enquanto líder, precisa mostrar as possibilidades e caso elas 
não existam dentro da empresa, você não pode abrir mão do 
desenvolvimento da pessoa. O seu papel é ajudar a pessoa a 
enxergar as oportunidades ou até mesmo criar algumas. 


A carreira não pode ser limitada à empresa em que a pessoa está. 
Afinal, é a vida dela como profissional. Você tem que estar 
preparado para ter conversas difíceis, para ter uma conversa em 
que o liderado pode se dar conta que não é ali que quer estar e 
entender que isso faz parte do processo de desenvolvimento das 
pessoas. 


Você pode falar como é o processo de desenvolvimento de 
carreira na Easynvest? 


Resposta: Estamos em um momento de construção. Estamos 
definindo qual o papel do designer, também estamos criando uma 
ferramenta para olhar as cadeiras, competências etc. Atualmente 
não temos um processo estruturado, mas é o momento em que 
estamos vivendo. Temos um norte, uma visão e uma estrutura de 
como montar isto. Provavelmente nos próximos meses teremos algo 
mais direto. Claro que de maneira individual olhamos para todas as 
pessoas e as auxiliamos com tudo o que falei anteriormente, só 
ainda não temos algo oficial que todos podem consumir. 


Na parte 4 deste livro falamos sobre o ciclo de vida do designer 
até o desligamento. Quais dicas você pode dar para quem for 
fazer isto pela primeira vez? 


Resposta: Não existe material que vá preparar você para este 
momento. Cada pessoa funciona de um jeito. O importante é ela 
não ser pega de surpresa. Se isso acontecer, você falhou como 
líder, pois não soube gerir as expectativas. 


Se ela está passando por uma situação crítica na empresa, você 
precisa conversar, alinhar as expectativas e em alguns casos dar 
um “ultimato”, deixando claro que ela tem um tempo ou prazo para 
consertar aquilo e entregar o que precisa ser entregue. Isso é 
fundamental, pois se você precisar desligar, não deverá ser uma 
surpresa. Você também deve prover um espaço seguro para fazer 
esta comunicação. Às vezes, as pessoas querem chorar, reclamar 
ou até desabafar. É um momento difícil na vida delas, e por mais 


que ela não tenha sido uma boa profissional, você precisa respeitar 
essa pessoa como humana e fornecer este suporte. 


Quais os seus maiores aprendizados atuando como líder? 


Resposta: Você precisa alinhar expectativa com as pessoas 
lideradas. Durante todo o ciclo delas dentro da empresa, você 
precisa alinhar sobre o que é esperado. Esse é o principal 
aprendizado que tive. Em qualquer empresa que eu entre, é a 
primeira coisa que eu vou fazer. 


Como líder, eu sempre peso a gestão de pessoas e não entro tanto 
na parte técnica. E por isso que sempre tenho grandes especialistas 
comigo. E importante entender e conhecer cada pessoa do time. 


Por fim, compreendi que estabelecer uma relação de confiança é 
fundamental. Para isso acontecer, você precisa ser honesto. Se não 
sabe algo é só falar. Isso ajuda muito na construção desta relação. 
Além disso, às vezes as pessoas vão procurá-lo para conversar, ou 
sobre problemas da empresa, ou sobre problemas da vida pessoal. 
Ser um bom ouvinte também ajuda. 


Em relação à sua carreira, o que você faria de diferente se 
pudesse voltar ao passado? 


Resposta: Os erros e os acertos moldaram o que eu sou hoje. 
Acredito que não estaria nesta posição e nem fazendo o que faço se 
eu não tivesse passado por tudo o que passei. Cada aspecto da 
minha carreira teve um função para moldar o profissional que eu sou 
hoje. 


É muito fácil eu falar que voltaria no tempo para corrigir todos os 
meus erros, mas aí não seria mais eu. Foram os erros que me 
ensinaram. Eu não mudaria nada. Olhando para o meu passado eu 
aprendi bastante e isso é importante para mim. 


Quais recomendações você pode fazer para quem quer estudar 
e aprender mais sobre o tema que discutimos na parte 4 deste 
livro (Ciclo de carreira)? 


Resposta: Primeiramente, a pessoa em posição de liderança 
precisa desenvolver inteligência emocional. Ela deve se conhecer e 
reconhecer suas emoções para auxiliar e entender seus liderados. 


Tem um livro do Daniel Goleman: Inteligência emocional. Existe uma 
versão deste mesmo livro adaptada para líderes, (Liderança: A 
inteligência emocional na formação do líder de sucesso). 


Seguindo essa mesma linha, e de forma complementar, tem o livro 
do Marshall Rosenberg, Comunicação não violenta, que fala sobre 
desenvolver uma comunicação mais orientada e eficaz por meio da 
empatia (Comunicação não violenta: Técnicas para aprimorar 
relacionamentos pessoais e profissionais). Outra recomendação é 
Radical Candor, do Kim Scott (Empatia Assertiva: Como ser um líder 
incisivo sem perder a humanidade, em português). Com ele, é 
possível entender como você pode ser um líder inspirador, motivar 
as pessoas e estabelecer boas relações com as pessoas lideradas. 


Por fim, os materiais da Harvard Business Review. Quando quero ler 
artigo eu entro lá. Tem muitas coisas boas e várias coletâneas. 
Quero destacar o Gerenciando Pessoas, que faz parte das "10 
leituras essenciais da HBR”. O livro fala sobre aspectos de 
gerenciamento, com vários artigos importantes para qualquer líder. 


Parte 5 - Escalando o time 


A empresa passa a entender a importância do papel de Design e a 
área ganha relevância. Esta é uma boa hora para discutirmos sobre 
estruturas e papéis que facilitam o crescimento exponencial do time. 


Ao longo do livro, escrevi sobre processos, ferramentas e sobre o 
papel do líder de Design. Todos estes conhecimentos são 
principalmente importantes quando você está iniciando. Entretanto, 
à medida que você evolui a maturidade de Design na empresa, 
novos desafios vão surgir. Um deles é sobre a escala do time de 
Design. 


Quando falo em escala, ainda estou falando de processos, 
contratações e gestão das pessoas. Porém, em uma proporção 
maior, já que você poderá ter vários designers e até outros líderes 
para gerenciar. 


Nos próximos capítulos escreverei sobre os cuidados e pontos de 
atenção que você precisará ter quando enfrentar o desafio de 
escalar o time de Design. 


CAPÍTULO 23 
Como organizar o time 


Enquanto algumas empresas de tecnologia no Brasil já têm mais de 
100 designers na organização, outras ainda estão aprendendo a 
estruturar e a escalar times de Design. Fato é que não importa o 
tamanho da empresa, uma discussão recorrente é a maneira de 
organizar o time. 


Encontrar um modelo que seja ideal e que funcione para a empresa 
em que você está pode ser bastante desafiador. Isso porque não 
existe um modelo correto e único. 


Tudo vai depender de como você quer atuar e de como a empresa 
em que você está funciona. Além disso, todo modelo possui 


vantagens e desvantagens. Compreender e conhecer isso poderá 
ajudar você com os desafios na hora de escalar o time. 


Outro ponto importante a ser considerado é o nível das designers 
que você tem no time. 


Entender isso é essencial para fazer uma melhor distribuição 
baseada nas habilidades e competências das pessoas. Se você 
precisar de ajuda, leia o capítulo 4 onde escrevi sobre nivelamento 
do time. 


Ao longo da minha carreira tenho visto dois modelos bastante 
comuns: centralizado e descentralizado. Já experimentei os dois e 
acredito que ambos possuem benefícios. Entretanto, eles não 
únicos e com algumas adaptações é possível fazer novos modelos. 


Modelo centralizado 


As designers estão abaixo de uma mesma gestão, fazem parte de 
um único time e trabalham "prestando" serviço para os outros times. 


Este modelo é comum em agências, onde as designers dividem 
projetos com outros times. Funciona bem quando o produto e o time 
ainda são pequenos e são mais simples para gerenciar. 


Principais vantagens: 


e Designers estão mais próximos, possibilitando cocriações com 
maior intensidade e trocas constantes sobre os projetos em 
andamento; 

e Já que estão trocando com frequência, a consistência das 
entregas é mais unificada, pois a troca de conhecimentos é 
maior. 

e Todos são responsáveis por tudo, sendo assim, é possível que 
todas as pessoas tenham o contexto do produto. Quando uma 
designer deixa a empresa, o conhecimento dela não é perdido. 


Principais desvantagens: 


e O time pode pegar muitas demandas e ficar mais preocupado 
com o prazo de entrega do que com a qualidade dos projetos; 

e Olhando para diversos cenários e contextos, é difícil se 
aprofundar e estudar os produtos, fazendo com que as 
designers sejam mais generalistas; 

e A chance de criar "silos" na empresa é maior, já que as 
designers possuem menos contato com outros times. 
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Figura 23.1: Modelo de time centralizado 
Modelo descentralizado 


As designers não precisam ficar abaixo de uma mesma gestão e 
estão espalhadas pelos times. Popularmente este modelo ficou 
conhecido como "squads". 


Ou seja, as designers trabalham em times menores e 
multidisciplinares, chamados de squads, onde estão divididos por 
funcionalidades do produto e cada squad possui uma designer. 


Principais vantagens: 


e As designers estão inseridas apenas em um contexto, com isso 
ganham profundidade nos problemas e viram especialistas no 
assunto; 

e Atuando em um único produto, as designers possuem um 
ownership maior sobre as entregas e assim um sentimento de 
dona maior; 


e Com isso, ficam mais próximas das pessoas de 
desenvolvimento e produto, diminuindo silos entre os times. 


Principais desvantagens: 


e A designer só trabalhará no que for relevante para o time. Se 
você precisar dela para outros projetos terá que negociar com 
as pessoas da squad da qual ela faz parte; 

e Estando em um único time a designer entende apenas do 
produto que ela trabalha. Caso ela saia da empresa, você não 
terá outra pessoa para substituí-la; 

e Para cada squad é necessário pelo menos uma pessoa de 
Design. Isso acontece principalmente em produtos com regras 
de negócio complexas. Sendo assim, quanto mais squads, mais 
designers, e logo você terá um time de Design gigante. 
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Figura 23.2: Modelo de time descentralizado 





Modelo híbrido 


Quando entrei na Conta Azul o time já estava organizado em 
squads. Após um tempo atuando na gestão, pude encontrar um 
modelo que faz mais sentido para a nossa estrutura e que possibilita 
atingir algumas premissas que considero importantes: 


1. O modelo precisa facilitar a cocriação entre designers; 
2. O conhecimento não pode ficar somente com uma pessoa; 


3. Designers não podem ser "detentores do funcionamento do 
produto". É necessário que o formato favoreça a criação de 
uma visão sistêmica; 

4. As designers não devem ficar atreladas a um PM. E o roadmap 
delas precisa estar sob o controle da liderança de Design; 

5. O time não pode virar uma "agência in house". Ou seja, não 
pode ser um time que só atende demandas. As designers 
também serão responsáveis por gerar demandas e fazer 
contribuições para o produto. 


Desta forma, seguimos com um modelo híbrido, onde as designers 
passam a atuar em um pool de designers. 


Funciona assim: ao invés de as designers estarem dentro de uma 
squad olhando apenas para um produto, elas estão dentro de um 
grupo olhando para uma etapa da jornada do cliente. 


As principais mudanças neste modelo é que as designers não estão 
cuidando de features. Elas trabalham dentro do value stream, ou 
seja, na jornada de valor entregue para o cliente. 


As squads ainda estão lá, mas as designers não fazem mais parte 
dela, agora elas atendem os produtos que estão na etapa da 
jornada em que as squads atuam. Além disso, o time de Design Ops 
fornece uma base operacional para que as designers possam fazer 
design. Falaremos sobre este time mais adiante. 
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Figura 23.3: Modelo de time híbrido com pool de designers 
Principais vantagens: 


e Atuando em pool, as designers não estão olhando apenas para 
um produto ou uma feature, seu foco está na entrega de valor 
para o cliente; 

e Se alguma pessoa sair do time, outra designer poderá continuar 
o projeto, pois todas no pool possuem o contexto das entregas 
feitas na jornada; 

e Diferente do modelo centralizado, no pool as designers têm um 
foco reduzido, já que atendem apenas uma etapa da jornada; 

e Este modelo facilita cocriações e troca constante entre as 
designers. 


Principais desvantagens: 


e São necessárias pelo menos duas pessoas por pool (a 
depender da quantidade de squads conectadas em cada 
etapa), logo, este modelo depende de um time de design 
relativamente grande para funcionar; 

e Assim como no modelo centralizado, o time pode ficar mais 
passivo e esperar pelas demandas; isso vai depender 
principalmente da maturidade das designers no pool, por isso é 


importante ter atenção na hora de distribuir as pessoas. Ter 
uma boa gestão de expectativas é essencial; 

e As designers podem ficar mais afastados do time de 
desenvolvimento e de produto com riscos de criar silos; 

e Por estar atendendo mais de uma squad, é necessário ter um 
controle maior sobre o roadmap. Precisa de uma pessoa por 
pool para ser responsável pelas demandas, podendo — ou não 
— ser uma líder. 


Vendo esses três modelos fica fácil de entender que não existe um 
modelo único. Cada modelo apresenta uma particularidade e pode 
funcionar de acordo com o momento atual da empresa em que você 
trabalha. 


Como tenho dito em vários lugares do livro, você precisa olhar para 
o seu contexto, entender como as coisas funcionam na sua empresa 
e o que faz sentido para ser aplicado. 


Todos os modelos discutidos aqui apresentam vantagens e 
desvantagens, pois não existe um modelo perfeito. Desta forma, 
esteja aberta para experimentar seu próprio modelo, errar e 
aprender com ele. 


Saiba mais 


Neste capítulo, falamos sobre modelos de organização de times de 
Design. Para continuar os estudos, aqui tem uma lista com materiais 
relevantes para você ver: 


Título Tipo Autor Disponível em 


EN 


EN 


EN 


EN 


EN 


Título 


Org Design 
for Design 
Orgs: 
Building and 
Managing 
In-House 
Design 
Teams 


Designing a 
new UX 
team 


How we 
structure 
(some) UX 
teams at 
Shopify 


Creating a 
dual-track 
design 
leadership 
structure for 
large teams 


Anatomy of 
a Design 
team 


Tipo 


Livro 


Texto 


Texto 


Texto 


Texto 


Autor 


Peter 
Merholz, 
Kristin 
Skinner 


Christie 
Lenneville 


Alaine 
Mackenzie 


Scott 
Mackie 


Gaurav 
Joshi 


Disponível em 


https://cutt.ly/bfntlwn 


https://cutt.ly/3fnttSQ 


https://cutt.ly/Pfnty5x 


https://cutt.ly/OfntibK 


https://cutt.ly/VíntpgV 


CAPÍTULO 24 
Gestão de expectativas 


Quando estamos escalando o time com velocidade, contratamos 
muitas pessoas e neste processo é normal trazer designers com 
habilidades distintas. Por exemplo, uma pessoa pode ser muito boa 
em pesquisa, enquanto outra é muito boa em interação, mesmo 
dentro de uma mesma nomenclatura de cargo. Esta diversidade de 
habilidades fica mais evidente em times maiores. 


Saber como utilizar o potencial de cada pessoa é tão importante 
quanto definir quais habilidades de que você precisa já na 
contratação. Quando você não faz isto, pode contratar pessoas a 
partir de um mesmo viés, o que mais à frente pode dificultar a 
alocação e o sucesso dessas pessoas no time. Além disso, ter 
várias pessoas no time pode significar várias maneiras de trabalhar. 


Cada pessoa tem uma percepção sobre o trabalho e suas vivências 
influenciam a maneira com que resolvem os mesmos problemas. Ao 
mesmo tempo em que isso enriquece o conhecimento coletivo do 
time, pode gerar atritos sobre qual direção seguir em determinados 
desafios de negócio. 


Seu papel como líder é direcionar o time para um mesmo norte. 


Para que isso aconteça, é necessário fazer uma boa gestão de 
expectativas. As pessoas devem saber por que estão ali, o que é 
esperado das suas habilidades e para qual direção o time caminha. 


Como estamos falando de escala é necessário pensar em 
ferramentas e estratégias que possam ser aplicadas no grupo, 
assim, todas as pessoas podem ter clareza sobre suas 
responsabilidades dentro do time, facilitando o alinhamento posterior 
em 1:1s. 


Veremos adiante dois caminhos que podem ajudar você com a 
gestão de expectativas. 


24.1 Princípios de Design 


Princípios são, na minha opinião, a maneira mais eficiente de criar 
diretrizes e prover alinhamento sobre como o time deve seguir. 


É como definir as regras de Design que todas as pessoas devem 
trilhar na empresa. Com eles, é possível reduzir pensamentos que 
não consideram o todo na tomada de decisão e desenhar um 
caminho que será percorrido em grupo. 


Princípios podem ser focados na empresa ou no produto. 


e Princípios focados na empresa trazem preceitos relacionados a 
comportamentos e atitudes esperado dos designers. 

e Princípios focados no produto trazem diretrizes para decisões 
relacionadas à interface. 


Além disso, eles não são para sempre. Você pode entender o 
momento atual do time e definir o que é mais importante, revisando- 
os de tempos em tempos. Veja dois exemplos: 


Se a empresa estiver escalando e o resultado com foco no negócio 
for determinante, você pode usar os princípios para direcionar o 
modelo de trabalho dos designers. Ter pessoas no time que 
divergem deste pensamento pode ser ruim para você e para o time. 
Desta maneira, é importante estabelecer o que é esperado de todas 
as pessoas. 


Na Conta Azul, chamamos os princípios focados na empresa de 
"Pilares de Atuação”. Este é um dos três pilares: 


Focamos no negócio e na estratégia da empresa. 


Com ele, definimos a responsabilidades do designer de 
compreender o impacto do Design nas principais métricas do 
negócio — LTV, CAC, Churn, MRR etc. — e vincular os projetos 
entregues aos objetivos da empresa. 


Para nós, os designers devem entender como seu trabalho impacta 
no resultado da Conta Azul - que, por consequência, transforma a 
vida de centenas de milhares de usuários todos os dias. 


Neste exemplo o princípio/pilar funciona como um fundamento do 
modelo de trabalho, já que ele diz sobre como os designers devem 
atuar. Estão implícitos quais comportamentos e atitudes devem 
estar presentes no dia a dia deles. 


O próximo exemplo tem foco em produto. Quando decidimos criar 
um Design System e definir interações únicas, percebemos que os 
designers tomavam decisões de interface olhando para o seu 
contexto de trabalho e resolvendo — muitas vezes — o mesmo 
problema de maneiras diferentes sem conversarem entre si. 


Como nosso produto é complexo e grande, era importante que a 
experiência fosse fluida e que os usuários não tivessem uma 
sobrecarga de memória. Desta maneira, para diminuir a 
complexidade em tela, entendemos que cada tarefa deveria ser 
executada uma de cada vez. Assim, decidimos que um dos 
princípios seria: 


Projetamos experiências progressivas 


Como ele, delimitamos a forma de resolver problemas complexos 
enquanto estávamos criando uma interface. Neste exemplo, o 
princípio serve como um guia na tomada de decisão em produto. Se 
a tarefa fosse complexa, deveria ser quebrada em tarefas menores 
para reduzir a carga cognitiva. 


Princípios devem dar direcionamentos, reduzir argumentos e deixar 
claro o que deve ser feito. Sem um entendimento comum sobre o 


que torna o Design excelente, cada pessoa pode definir sua própria 
versão. 


Os dois exemplos são de momentos distintos. A primeira vez que 
definimos focamos no produto, enquanto os princípios atuais são 
focados na empresa. 


O que é importante hoje? 


Seu papel como líder é direcionar o caminho e alinhar as 
expectativas sobre o que é esperado. Para isso, reflita sobre o que é 
importante atualmente. 


Por quais problemas você está passando e que seriam resolvidos 
com um novo modo de trabalho? Como as pessoas do seu time 
poderiam ser mais assertivas fazendo Design na empresa? O que 
seus pares e colegas falam sobre o trabalho dos designers”? Fazer 
estas reflexões pode ajudar no direcionamento da criação dos 
princípios de Design. 


O ideal é que você dê o "tom" do caminho que será seguido, mas 
defina em conjunto do time quais serão os princípios do time. 


Busque referências 


Existem diversas empresas que divulgam os princípios. Ter estas 
referências pode ajudar na inspiração com palavras e maneiras de 
traduzir o que é esperado do time. Você pode consultar 
"httos://principles.design" para ver exemplos, mas lembre-se, mais 
do que palavras bonitas, os princípios devem ser algo usado pelo 
time, para isso, devem refletir o que é relevante para a empresa. 


Além disso, procure conversar com outras empresas para entender 
por quais problemas passavam e como os princípios contribuíram 
para alinhar expectativas. Ter estas referências é importante para 
entender o que funcionou em outros lugares e o que não deu certo. 


Cocrie com o time 


Esta é uma boa oportunidade para envolver o time. Quanto mais 
elas participarem do processo, mais engajados ficarão com os 
princípios. Como disse antes, você deve definir o "tom", mas 
envolver o time para cocriar. 


Este momento é bastante oportuno para que todos possam 
expressar suas opiniões, discutir sobre os problemas e cocriar uma 
solução que deixe claro o novo modelo de trabalho dos designers. 


Não limite este momento aos designers. Chame outras pessoas 
para colaborar. Trazer pessoas de fora do time ajuda com a 
pluralidade de pensamentos e visões que são bastante importantes 
para o momento de construção. 


Você pode facilitar uma dinâmica para ajudar nesta construção: 


1. Inicie dando o direcionamento sobre os problemas por que 
vocês estão passando e o que é esperado do papel do designer 
na empresa. As pessoas devem focar neles, mas também 
podem trazer outras coisas — caso entendam ser necessário; 

2. Separe-as em duplas ou trios. Estes pequenos grupos vão 
escrever frases que definem os princípios. Usem post-its para 
escrever e concentrem-se nos problemas que vocês estão 
tendo e o que eles devem representar. 15 a 20 minutos são 
suficientes para esta primeira discussão; 

3. Quando definirem as frases, junte as duplas em novos grupos 
com até 6 pessoas. Elas devem discutir os resultados e separar 
até cinco frases para apresentar. 20 a 30 minutos são 
suficientes para esta etapa; 

4. Após as discussões e priorização das frases, os grupos devem 
apresentar seus resultados e explicar o que definiram. É 
importante que as pessoas possam tirar dúvidas, mas não 
devem aprofundar na discussão; 

5. Feita a apresentação, todas as pessoas devem votar nas frases 
que melhor contextualizam os problemas e descrevem os 
princípios. Escolha as mais votadas e, agora sim, faça uma 


rodada de discussão. Todas as dúvidas devem ser 
esclarecidas. 


Quando a dinâmica acabar, você pode refinar as frases e escrever 
um parágrafo que traduz o que está escrito ali. É importante que 
qualquer pessoa entenda o significado e o propósito do princípio. 
Feito isto, você deve divulgá-los para o time e para a empresa. 


Divulgue os princípios para a empresa 


Quando você finalizar o trabalho de construção e definição dos 
princípios, pode divulgar internamente para a empresa a fim de 
mostrar como o time vai trabalhar a partir de agora. 


Este alinhamento é imprescindível para nivelar as expectativas 
sobre o seu time. Você também pode divulgar para a comunidade 
e/ou novos talentos que estão interessados em trabalhar na 
empresa. Afinal, as novas pessoas já vão entrar sabendo da 
existência destes princípios e de como os designers trabalham. 


24.2 Perfil de habilidades das designers 


No capítulo 4 escrevi sobre o nivelamento das designers e, no 
capítulo 6, sobre a descrição de vaga para trazer novas pessoas 
para o time. Desenhar o perfil de habilidades das designers servirá 
como um material complementar a estes dois capítulos, ja que ele 
está relacionado à gestão das competências das pessoas. 


A principal diferença aqui é que neste momento estamos buscando 
ferramentas para uma comunicação ampla, que possa ser divulgada 
para fora da empresa e que não necessite de um alinhamento 
exclusivo com cada pessoa. 


O desenho do perfil é mais simples do que o nivelamento, pois ele 
pode ser feito pela liderança sem necessidade de cocriações. 


Entretanto, se você criou este mapa no capítulo 4, é importante usá- 
lo como base. 


Desenhar o perfil das habilidades também é bastante útil quando 
você estiver organizando o time, afinal, você terá mais clareza sobre 
o que é esperado de cada pessoa. 


Como comentei no início do capítulo, em times grandes é comum 
encontrar uma diversidade de habilidades nos talentos do seu time. 
Enquanto algumas pessoas são muito boas em pesquisa, outras 
são excelentes em interação. A gestão de expectativas aqui está 
relacionada ao que é esperado de cada pessoa. 


Para isso, é relevante entender se o seu time será formado por 
designers generalistas, aqueles que possuem conhecimentos sobre 
diversas áreas, ou designers T-shaped, que possuem 
conhecimentos generalistas em algumas coisas, mas são 
especialistas em uma área. 


Perfil T-shaped 


O uso da letra "T" em T-shaped está relacionado ao seu formato. No 
eixo horizontal (parte de cima do T), ficam as habilidades 
generalistas, ou seja, um conjunto de competências que a pessoa 
domina sem ser especialista, enquanto no eixo vertical (base do T) 
fica a habilidade na qual a pessoa é especialista, isto é, onde a 
pessoa tem um conhecimento maior. 


Perfil generalista 


Parecido com o conceito anterior, o perfil generalista é o profissional 
que não é especialista em nenhuma vertical, mas domina vários 
assuntos. Em outras palavras, são profissionais com conhecimentos 
diversos que não se aprofundam em uma determinada competência, 
mas normalmente possuem boa visão sistêmica sobre o trabalho. 


Quando fizemos este trabalho na Conta Azul, entendemos que 
precisaríamos de quatro tipos de habilidades no time: prototipação, 


user interface/UI, pesquisas e conhecimento do negócio. Ou seja, 
esperamos que os profissionais que não atuam em times de base — 
como Design Ops — sejam generalistas e tenham domínio sobre 
estas quatro áreas. Entretanto, a cadeira em que estão sentados 
deverá representar o foco de atuação trazendo o conceito do T- 
shaped para o nosso mapa. 


Por exemplo, profissionais — Product Designers — que estão nas 
cadeiras iniciais como IC3, devem ter foco em Visual e Interação, ao 
mesmo tempo em desenvolvem suas habilidades com Pesquisas e 
Negócio. Desta maneira, a cadeira é que determinará a 
competência esperada e o principal foco de atuação da designer. 
Significa que elas serão generalistas, mas conforme a cadeira que 
ocupam devem desempenhar um papel maior como especialista 
e/ou ter um foco maior de atuação. 


Para comunicar de forma clara o que isso significa e como reflete no 
dia a dia das pessoas, desenhamos um mapa com o perfil esperado 
para cada cadeira. Veja a figura adiante para exemplo. Para você 
entender o mapa, ele está separado em habilidades atitudinais e 
relacionais (soft skills) e habilidades técnicas de desenvolvimento de 
Design (hard skills). 


Na Conta Azul, nós temos quatro competências que são gerais da 
empresa (soft skills): Comunicação, Liderança, Resolução de 
problemas e Execução. Dentro do design, como disse 
anteriormente, temos como outras quatro competências (hard skills): 
Interação, Visual, Pesquisa e Estratégia. Juntando essas 
competências, fizemos um desenho nivelando o que é esperando 
dentro de cada nível: 


INTERAÇÃO 
EXECUÇÃO VISUAL 


COMUNICAÇÃO PESQUISAS 





RESOLUÇÃO DE PROBLEMAS ESTRATÉGIA 
LIDERANÇA 


Figura 24.1: Exemplo de perfil de habilidades 


Usando o exemplo anterior, em perfis — de Product Designers — que 
estão em início de carreira, não temos expectativa de que essas 
pessoas tenham conhecimento profundo sobre pesquisas ou sobre 
o impacto do Design na estratégia da empresa. 


Queremos que elas tenham este comportamento, afinal, é um dos 
nossos princípios, mas, como habilidades, temos expectativa de que 
eles atuem principalmente com execução e interação. A cadeira 
determina que profissionais mais juniores vão atuar e serão 
cobrados principalmente nas entregas de interação e visual. 


Além disso, também é simples de ver a sequência de carreira. Os 
próximos passos ficam mais claros em progressão: 


e Júnior: foco em entregas visuais (protótipos) e execução; 
e Pleno: foco em pesquisas e resolução de problemas; 
e Sênior: foco em estratégia e liderança; 


Isso não significa que profissionais seniores não fazem protótipos, 
significa que o tempo e a energia deles devem ser gastos na 
estratégia da empresa, enquanto o tempo e a energia dos juniores 
devem ser usados na execução das interfaces do produto. 


Do mesmo modo, é possível que profissionais mais juniores 
mandem bem em pesquisa e solução de problemas. É por isso que 
este material deve ser complementar ao mapa de habilidades que 
escrevi no capítulo 4. 


Delimitar o que é esperado de cada cadeira ajuda na comunicação e 
na gestão de expectativa sobre o que é esperado de cada pessoa. 
Desta maneira, é fácil explicar por que alguns designers fazem mais 
pesquisa que outros e por que o foco deles está direcionado para 
prototipação e não para o impacto no negócio. 


Esse mapa também ajuda na hora de abrir uma nova vaga. Qual 
será o principal trabalho feito pela pessoa que será contratada”? Se 
o foco estiver em pesquisas, precisará de alguém mais pleno. Se o 
foco for protótipos, você pode trazer alguém mais júnior. 


A regra fica bem clara e você pode divulgar este material junto com 
a descrição de vaga, ou fornecer mais detalhes nas primeiras 
conversas com os candidatos. 


Saiba mais 


Neste capítulo, falamos sobre gestão de expectativas, princípios de 
Design e perfil de competências. Para continuar os estudos, aqui 
tem uma lista com materiais relevantes para você ver: 


Título Tipo Autor Disponível em 


EN 


EN 


EN 


EN 


EN 


Título 


Org Design 
for Design 
Orgs: 
Building and 
Managing 
In-House 
Design 
Teams 


Designing a 
new UX 
team 


How we 
structure 
(some) UX 
teams at 
Shopify 


Creating a 
dual-track 
Design 
leadership 
structure for 
large teams 


Anatomy of 
a Design 
team 


Tipo 


Livro 


Texto 


Texto 


Texto 


Texto 


Autor 


Peter 
Merholz, 
Kristin 
Skinner 


Christie 
Lenneville 


Alaine 
Mackenzie 


Scott 
Mackie 


Gaurav 
Joshi 


Disponível em 


https://cutt.ly/bfntlwn 


https://cutt.ly/3fnttSQ 


https://cutt.ly/Pfnty5x 


https://cutt.ly/OfntibK 


https://cutt.ly/VíntpgV 


CAPÍTULO 25 
DesignOps 


Cada vez mais as empresas estão investindo em Design e, com o 
crescimento exponencial do time, a gestão fica mais complicada, 
uma vez que a complexidade tende a acompanhar este 
crescimento. Quanto mais pessoas no time, maior é o desafio para 
manter consistência, discutir sobre projetos e padronizar pesquisas. 


Fazer com que as designers utilizem as mesmas ferramentas, 
templates e processos pode não ser tão simples como antes. Tudo 
que era fácil de gerenciar em um time pequeno passa a ser um 
desafio diário em um time em escala. 


Várias iniciativas surgiram ao longo dos últimos anos para auxiliar 
nesta missão. Dentre elas, a que mais ganhou força foi a 
estruturação do time de DesignOps. Com objetivo de garantir que as 
designers façam Design, as pessoas de DesOps trabalham 
ajudando na consistência das entregas, agilidade de processos e 
eficiência no dia a dia. 


O que é DesignOps 


DesignOps é tudo que oferece suporte ao trabalho do designer, seja 
por meio de métodos, ferramentas ou processos. E o time que 
garante que designers estão fazendo Design. 


Historicamente, esse papel sempre foi de responsabilidade da 
liderança. Ou seja, era ela quem definia os processos e os padrões 
que garantiam alinhamento entre as pessoas. Em times menores, 
isso ainda é uma verdade. Porém, com o crescimento da 
maturidade de Design nas empresas, a liderança passou a ocupar 
um papel mais estratégico na organização e as definições da 
operação passaram para o time de DesignOps. 


O termo DesignOps vem sendo amplamente divulgado por pessoas 
como Kristin Skinner, Meredith Black e Dave Malouf. Se você quiser 
estudar mais sobre, procure as publicações e conteúdos que essas 
autoras e autores vêm publicando. 


“Design Operations focuses on the health of the practice, the 


people, and the projects.” - Kristin Skinner 





DesignOps não é Design System 


Nos últimos anos muito tem se falado sobre Design System e por 
ser — ou não — uma entrega do time de Ops, são comuns a 
associação e a confusão. Porém, as duas coisas podem existir de 
maneira separada. 


O Design System é considerado um "produto" da empresa, afinal, é 
com ele que trabalhamos nossos padrões de interface. Podemos 
definir Design System como um ecossistema de componentes 
programados e padrões semânticos de Design que reúne 
comportamentos de interface e interações. Sendo assim, para a 
construção deste produto, você pode ter um time que trabalhe 
exclusivamente nele e isso não significa que você tem um time de 
DesignOps. O contrário também pode acontecer. Você pode montar 
um time de DesignOps, trabalhar na melhoria dos processos, guia 
de pesquisa, processos etc. e não ter um Design System. 


É importante você entender que as responsabilidades de DesignOps 
vão além do Design System. 


Responsabilidades de DesignOps 


O time de DesignOps está ali para pensar na escalabilidade dos 
processos e ajudar a gerenciar a complexidade do Design. Isso 
pode acontecer com entregas que ajudam o time a trabalhar melhor, 
com definições de ferramentas ou até mesmo treinamentos de 
capacitação. 
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Figura 25.1: Responsabilidades de DesignOps. (Créditos: DesignOps Handbook, Design 


Better - 2019 - Tradução livre) 


É o time que planeja, define e gerencia os processos de Design na 
empresa. 


Segundo Fabricio Teixeira, o objetivo deste time é garantir que as 
designers trabalhem com alta eficiência, baixo atrito e gerem 
artefatos de Design com altíssima qualidade. Desta forma, o 
principal objetivo é manter o time rodando com eficiência. 


Para isso, é necessário estar atento a diferentes aspectos do time 
de Design: 


1. 


o 1 


Fluxo de trabalho: como o trabalho de design flui dentro da 
empresa; 


2. Ferramentas: o que o time precisa para fazer o trabalho; 
3. 
4. Infraestrutura: o que o time precisa para trabalhar mais 


Governança: quem precisa ver e aprovar o trabalho, e quando; 


eficientemente; 


. Verba: quanto custa manter o time rodando, e por quê; 
. Estrutura: quantas pessoas são necessárias, e com quais 


habilidades; 


. Pipeline: quais projetos vêm pela frente e quais papéis faltam; 


8. Retenção: como fazer as pessoas quererem permanecer no 
time; 
9. Educação: que habilidades faltam e como ensiná-las para o 
time; 
10. Evangelização: ajudar a organização a entender o valor de 
design. 


Estrutura e papéis 


Para prever suporte nas diversas áreas de Design, o time de Ops é 
formado por especialistas que são responsáveis por alguns 
"produtos" que auxiliam as designers no dia a dia. Estes 
especialistas trabalham olhando para dentro da empresa e 
dificilmente entregam algo para o cliente final. 


Os papéis mais comuns em times de Ops são: 


e Design System 
e UX Writing 
e UX Research 


Além destes papéis, na Conta Azul nós já tivemos um UX Customer 
Experience, que era responsável por fazer a ponte entre o 
atendimento ao cliente com as designers. Algo que na época 
impactava bastante o trabalho do time. 


Atualmente, temos uma ilustradora no time, seu papel é entregar 
ilustrações componentizadas dentro do nosso Design System para 
que as designers do time não precisem se preocupar em criar novas 
imagens. Além das especialistas, também temos uma pessoa que é 
responsável pelo DesignOps como um todo. Ela é o "braço direito" 
do Manager, pois é quem está mais próximo do dia a dia das 
designers. Esta pessoa mais os especialistas fazem parte do time 
de DesignOps e são responsáveis por todas as entregas do time. 
Isso significa que, embora as pessoas especialistas estejam ali 
pelas suas especialidades — Design System, Writing etc. — todos 
devem trabalhar olhando para as responsabilidades de Ops, tais 


como ferramentas, retenção, infraestrutura e os outros itens citados 
anteriormente. 


O primeiro especialista: Design System 


Quando montamos nosso time, selecionamos alguns perfis que 
ajudariam a melhorar a eficiência do time como um todo. Como 
primeira contratação, priorizamos alguém com o papel de trabalhar 
exclusivamente com fluxos de interação e componentes, agilizando 
a criação de protótipos e documentação dos padrões de interface. 


Essa especialista é responsável pela construção e manutenção do 
"Magica", nosso Design System, garantindo a eficiência, 
consistência e disponibilidade da nossa biblioteca de componentes. 


A segunda especialista: UX Writing 


À medida que avançávamos com o Magica, constatamos que, assim 
como era necessário padronizar e melhorar os fluxos de interação, 
os nossos textos também precisavam ser aprimorados. Nós já 
havíamos idealizado um breve guia de escrita para UX, visando 
auxiliar as pessoas do time na produção de conteúdo para as 
interfaces, com diferentes exemplos e fundamentos, mas 
precisávamos de alguém dedicado a textos. 


Assim, efetuamos a segunda contratação do time de DesignOps. A 
especialista em UX Writing tem como atribuição capacitar as 
pessoas de Pesquisa & Desenvolvimento para que a linguagem 
utilizada pela Conta Azul empresa e Conta Azul plataforma sejam 
únicas. O objetivo é guiar o usuário da melhor maneira pela nossa 
plataforma e pelos nossos produtos. Essa profissional também é o 
elo entre Produto e Marketing, em relação ao alinhamento das 
diretrizes de redação, marca, cultura, tom e voz. 


A terceira pessoa especialista: UX Research 


Para completar o nosso time, necessitamos de uma profissional 
dedicada a melhorar e ampliar os nossos processos de pesquisa. A 


pessoa pesquisadora de UX cuida da implementação e da condução 
dos processos de pesquisa nos times. 


É responsabilidade dessa profissional direcionar as designers e os 
demais talentos da área de P&D em relação às melhores 
metodologias, abordagens e a documentação. 


Essa profissional não atua diretamente realizando pesquisas, já que 
elas são conduzidas pelas designers de cada time. Essa pessoa é 
facilitadora e capacitadora das demais UXs em relação aos 
processos ligados à pesquisa. 


Saiba mais 


Neste capítulo, falamos sobre DesignOps. Para continuar os 
estudos, aqui tem uma lista com materiais relevantes para você ler: 


Título Tipo Autor Disponível em 

PT- Desafios de re 

liderança em Texto https://cutt.ly/411 YXY8 
BR Amorim 

DesignOps 

DesignOps: 

o que é, Ei 
PT- Fabricio 
BR como surgiu, Texto Teixeira https://cutt.ly/ff1YCil 

e o que ele 

faz 

¿Cómo 

estructurar la 

investigación Seba , 
ES de ucuario Texto Gritti https://cutt.ly/Hf1 YN9x 

en un equipo 

grande? 
en Desiondps | -Texto | KS hrtps:/jeuttIyibHVAYW 


101 Kaplan 


CAPÍTULO 26 
Métricas de UX 


Passamos boa parte do nosso tempo, como líderes, definindo 
processos, contratando pessoas e fazendo a gestão do nosso time. 
Corremos para que as entregas sejam feitas no prazo e prezamos 
pela boa experiência entregue para os nossos clientes. 


Entendemos que por meio do Design podemos resolver grandes 
problemas e, principalmente, contribuir para o resultado do negócio. 


Sabendo deste potencial, uma pergunta frequente que aparece em 
conversas é: "Como mostrar o valor do Design para a empresa em 
que eu trabalho?” Esta pergunta quase sempre vem acompanhada 
desta outra: "Como vocês medem o Design na Conta Azul?". Estas 
dúvidas, estão normalmente associadas à falta de visibilidade do 
time e a desvalorização das entregas de Design. Sendo assim, 
muitos acreditam que definir uma métrica ajudaria a resolver este 
problema. Afinal, estaríamos "provando" o nosso valor. 


Você também pensa assim? Façamos um rápido exercício: Pare a 
leitura, pense e responda: 


Por que eu preciso de uma métrica? 


Esta reflexão é bastante importante. Afinal, podemos querer uma 
métrica por vários motivos. Elas podem ser utilizadas como 
objetivos para avaliação de desempenho, para melhorar o produto 
ou, ainda, como indicadores das entregas de Design. Porém, o que 
tenho visto nos últimos anos são líderes buscando 
desesperadamente um indicador que prove o valor do Design na 
organização e que também comprove a importância daquelas 
pessoas. É como se esta definição fosse a única maneira de 
mostrar a relevância do time, ou como se só a métrica fosse capaz 
de aumentar a maturidade de Design na empresa. 


Se você precisa de uma métrica para justificar a importância do seu 
time, talvez esteja querendo pegar um atalho que parece ser fácil, 
mas não é. 


A verdade é que ter um número não fará as pessoas entenderem a 
relevância do Design. Pelo menos, não só o número. 


Se você está trabalhando na maturidade do Design na sua empresa, 
releia o capítulo 3, os materiais complementares e as dicas que 
escrevi. Elas podem ajudar. 


É importante você entender que eu não estou falando que métricas 
são ruins e que você não deve olhar para elas. Quero que você 
compreenda por que precisa delas. Ter isto claro fará você construir 
um plano mais preciso e utilizar as métricas com um propósito 
maior. 


Experiência do usuário não é um departamento 


De uma maneira geral, escrevi sobre isso ao longo de todo o livro. 
Então, para as métricas não poderia ser diferente. 


A experiência do usuário é algo que deve ser vista por toda a 
empresa, e não somente pelos designers. Assim como indicadores 
do negócio não podem ser vistos apenas pelas pessoas que dirigem 
a empresa. 


É extremamente importante que os designers também acompanhem 
os indicadores de negócios e possam correlacionar com as suas 
entregas. Se queremos transformar o Design em um pilar importante 
da empresa, os designers devem perceber e entender como as suas 
entregas refletem não só na experiência do usuário, mas também 
nos indicadores do negócio. 


Entender o impacto do Design não significa ter uma métrica de 
Design. É olhar para as métricas existentes e saber como as 
entregas afetam estes indicadores, para, a partir disto, melhorarmos 
nosso trabalho. 


"Aquilo que não se pode medir não se pode melhorar' 


— William Thomson 





A proposta neste capítulo não é discutir qual o melhor indicador e 
tão pouco detalhar algum. Mas sim, explicar o modelo que desenhei 
para que os designers da Conta Azul pudessem acompanhar o 
impacto do seu trabalho, ao mesmo tempo em que dão visibilidade 
para a empresa sobre a experiência do cliente. Para que isso 
acontecesse, dividi a visão das métricas em um funil, considerando 
três níveis: 


e A entrega do designer 
e A experiência do cliente e 
e O impacto no negócio. 







A ENTREGA DO DESIGNER 


BOA 2 RUIM A EXPERIÊNCIA DO CLIENTE 
NY O IMPACTO NO NEGÓCIO 


Figura 26.1: Funil de métricas da experiência do cliente 





Com essa visão conseguimos perceber o princípio de causa e 
efeito. Tudo que é feito no topo do funil, com as entregas dos 
designers, cria um resultado que é mensurado na experiência do 
cliente. Este resultado, sendo positivo ou negativo, vai refletir 
diretamente no impacto no negócio. 


Quebrar a estrutura de métricas em três partes simplificou o modelo, 
a visualização e compreensão do time. Desta forma conseguimos 
cascatear a entrega do designer até o impacto do negócio. 


1. A entrega do designer 


O primeiro entendimento que devemos ter é sobre o dia a dia dos 
designers. Ou seja, as entregas que fazem parte da rotina do time e 
que são claramente visíveis por todos. A intenção agora não é 
mensurar o valor gerado para o cliente ou o resultado no negócio, 
mas sim, perceber como está o desempenho do time. 


Entender como os artefatos gerados pelos designers são entregues 
com qualidade e/ou se foram bem avaliados com clientes. Neste 
momento estamos olhando para o craft realizado pelo time. 


Uma boa métrica para acompanharmos é a velocidade da sprint de 
tecnologia. Quanto tempo os desenvolvedores levam para criar algo 
quando existe um designer no time? E quando este designer não faz 
testes com clientes, existe retrabalho? Este é um indicador de 
eficiência que normalmente o time já acompanha, você só precisa 
fazer as correlações e entender como o trabalho dos designers 
reflete nesta métrica. 


Além disso, existem métricas que podem ser olhadas em nível de 
entrega, como: 


e SUS (System Usability Scale) - Métrica para medir o nível de 
usabilidade de um sistema; 

e QUIS (Questionnaire for User Interaction Satisfaction) - 
Questionário de satisfação para avaliar sistemas e levantar 
oportunidades de melhorias; 

e SEQ (Single Ease Question) - Pergunta única para entender o 
quão difícil ou fácil os usuários encontram uma tarefa 
específica; 

e Taxa de sucesso e erro de tarefas - Mede o tempo e sucesso de 
usuários em tarefas específicas. Bastante usada em testes de 
usabilidade ou em fluxos de sistemas já produção; 

e Escalas de satisfação - Conhecidas também como "Escalas 
Likert". O objetivo é entender a satisfação de uso de usuários; 

e Heurísticas - As de Nielsen são as mais difundidas em UX. 
Você pode entender quais estão sendo quebradas e não estão 


sendo resolvidas. Pode avaliar pela criticidade e pela 
quantidade. 


Estas são métricas que estarão associadas as entregas de dia a dia 
do time e que não sofrem influência externa para o resultado, afinal, 
dependem exclusivamente dos designers para chegar àquele 
indicador. É comum utilizarmos elas durante os testes em protótipos 
para garantir a entrega do designer. 


Tendo uma clareza de que o trabalho no topo do funil está sendo 
bem feito, é mais fácil associar as entregas à boa experiência do 
cliente e — consequentemente — ao resultado no negócio. 


2. À experiência do cliente 


A experiência do cliente é mensurada por tudo aquilo que acontece 
na sua jornada durante o uso do produto ou serviço da empresa. Ou 
seja, ela não depende apenas das entregas feitas pelos designers, 
pois sua experiência pode ser afetada por instabilidades no sistema 
ou por um atendimento que não foi bem prestado. 


Na minha visão, é papel dos designers mostrar a importância da 
experiência do cliente e dar visibilidade sobre o tema para toda a 
empresa. Afinal, os designers não podem ser as únicas pessoas a 
entender os usuários e seus problemas. 


A experiência é composta por todos os pontos de contato do cliente 
com a empresa e não depende só do designer. É por isso que não 
podemos olhar para ela como uma métrica apenas de Design. 
Sendo assim, por mais que o time tenha feito várias avaliações e 
testes de usabilidade com clientes, isso não significa que sua 
experiência será sempre positiva. 


O papel do designer é diminuir riscos e influenciar para que ele 
tenha uma boa experiência, sabendo que durante o uso real muitas 
coisas podem acontecer. 


O que temos certeza é que todas as interações do cliente podem 
resultar em boas ou más experiências. 


Se o cliente está tendo uma boa experiência, possivelmente vai 
renovar o contrato e indicar a empresa. Se ele está tendo uma má 
experiência, pode cancelar o contrato, não indicar e ainda falar mal 
da empresa. Existem diversas métricas que podem ajudar a 
entender isso de forma quantitativa. O que estamos fazendo é 
organizá-las com o viés da experiência do cliente. 


A boa experiência será apontada por indicadores que demonstrem 
que o cliente está gostando do produto e do serviço, ou seja, 
números que, quanto mais positivos, melhor para a empresa: 


e Taxa de conversão - Bastante conhecida no marketing digital, 
sua visualização normalmente é em funil e ajuda a entender 
quantos usuários iniciam e quantos terminam determinados 
fluxos; 

e Sucesso de onboarding - Quantos usuários se cadastram no 
seu sistema e não ativam? O sucesso de onboarding ajuda a 
entender quantas pessoas estão ativando no sistema; 

e Engajamento - Parecido com o onboarding, o engajamento vai 
ajudar a entender quantos clientes usam o seu sistema. Uma 
métrica usada para medir engajamento é o DAU (Daily Active 
Users) que vai ajudar a entender quantos clientes estão usando 
o sistema diariamente; 

e CSAT (Customer Satisfaction Score) - É um indicador bastante 
usando para medir a satisfação do seu cliente. Pode ser usado 
ao final de uma tarefa e/ou como avaliação do suporte da 
empresa; 

e CES (Customer Effort Score) - É uma métrica usada para medir 
o esforço do usuário enquanto ele toma alguma ação. Pode ser 
usado para avaliar o sistema e/ou o suporte prestado aos 
clientes; 

e NPS (Net Promoter Score) - Esta é uma das métrica mais 
conhecidas. Serve para medir a "lealdade" do cliente com a 


empresa. Busca entender o quanto os clientes que utilizam 
indicam a empresa/produto para outras pessoas. 


Enquanto isso, a má experiência será apontada por indicadores que 
demonstrem que o cliente pode não estar satisfeito com o produto 
ou serviço. Estas métricas são representadas por números que, 
quanto menores, melhor para a empresa: 


e Early Churn - Busca entender a saída do cliente nos primeiros 
30 dias; 

e Churn - Busca entender a saída geral de clientes, e/ou quantos 
clientes deixam de pagar pelo uso do sistema; 

e Chamados - Quantos clientes estão abrindo tickets com o 
suporte. É importante categorizar estes chamados para 
entender onde estão os maiores problemas; 

e Reincidência de chamados - Quantos clientes abrem um 
chamado para falar sobre outro chamado já em andamento; 

e Reclame Aqui - Quantos clientes estão indo publicamente ao 
sistema Reclame Aqui para falar sobre a empresa. 


SOBRE CHAMADOS 


Pode parecer ruim o cliente ligar para tirar dúvidas. Mas isso 
nem sempre é um problema. Afinal, se o cliente está com 
dúvidas, é porque está usando o produto. Sendo assim, seu 
engajamento pode estar bem alto. O cuidado aqui é com 


chamados reincidentes, reclamações de instabilidade e dúvidas 
que poderiam ser resolvidas diretamente na interface do 
produto. Logo, sua preocupação não deve ser somente com o 
total de dúvidas geradas, mas sim, com aquelas que trazem 
problemas para a experiência do cliente. 





Como expliquei anteriormente, a experiência do cliente é a soma de 
todas as interações que ele faz com a empresa. Por isso, é 
importante olhar para esses indicadores entendendo a participação 


do designer e mostrando como podemos potencializar estes 
números. 


O seu papel é dar visibilidade para a empresa sobre a experiência 
do cliente e não somente sobre o trabalho do designer. Isso fará a 
maturidade de Design e a qualidade das entregas crescerem. 


3. O impacto no negócio 


Para que o Design seja um pilar estratégico, é necessário que os 
designers se tornem estratégicos. Isso dificilmente acontecerá com 
o time olhando apenas para as entregas de dia a dia. É necessário 
criar uma visão holística sobre a empresa, seus problemas e os 
números que impactam o negócio. 


É importante você entender que todas as métricas que citei na 
experiência do cliente impactam diretamente no negócio. Em outras 
palavras, o que acontece de bom ou de ruim na experiência vai 
refletir nos indicadores gerais da organização. 


Existem algumas métricas — em SaaS — que as pessoas executivas 
acompanham com bastante frequência. Dentre elas, além das 
citadas anteriormente, estão: 


e MRR (Monthly Recurring Revenue) - MRR é Receita Recorrente 
Mensal. É uma métrica bastante utilizada por empresas que 
atuam com assinatura recorrente para calcular o ganho mensal 
recorrente; 

e ARR (Anual Recurring Revenue) - Parecido com o MRR, o ARR 
busca entender o faturamento recorrente anual. Com esta 
métrica é possível saber quanto está se faturando no ano; 

e CAC (Customer Acquisition Cost) - Este indicador fornece uma 
visão em relação ao custo para trazer um cliente, ou seja, O 
valor que está sendo gasto em marketing e vendas; 

e LTV (Lifetime value) - O LTV diz respeito ao tempo de vida de 
um cliente dentro do seu produto. É o valor que um cliente 
retorna (em dinheiro) ao longo do tempo para a empresa, ou 
seja, quanto maior, melhor; 


e ARPU (Average Revenue Per User) - É uma métrica usada 
para calcular quanto cada cliente gera de receita para a 
empresa em um determinado período. 


É essencial que você, como líder de Design, entenda e acompanhe 
estas métricas. Afinal, esses indicadores mostram a saúde da 
organização e são relevantes para o sucesso do negócio. 


A visualização destas métricas também pode ser compartilhada com 
o time, porém, é muito difícil fazer uma correlação direta do que está 
sendo produzido versus os números que estão impactando a 
empresa. Sendo assim, fazer os designers acompanharem estas 
métricas pode não trazer ganhos reais, não criar engajamento e 
ainda afastar o foco do trabalho no negócio. 


Para trazer atenção do time e correlacionar com a experiência do 
cliente, podemos acompanhar outras métricas que também são 
vistas pelos executivos, como o framework de métricas AARRR. 
Conhecido como métricas de piratas, (por conta do grunhido dos 
piratas) o AARRR foi proposto por Dave McClure com o objetivo de 
resumir em cinco as principais métricas que podem influenciar o 
resultado da empresa. 


A representação destas métricas é vista em formato de funil, pois 
trazem insights sobre o comportamento do usuário até o retorno 
para o negócio. Basicamente, todas as métricas que impactam na 
estratégia estão aqui: 


e Aquisição: Etapa inicial do funil. Como os clientes encontram o 
produto”? 

e Ativação: Quando eles se cadastram, o que podem fazer? 

e Retenção: Os usuários estão voltando ao seu produto? 

e Referência: Eles estão indicando seu produto para outras 
pessoas? 

e Receita: Eles estão pagando pelo seu produto”? 


Olhando para essas métricas, conseguimos entender o 
comportamento dos clientes na entrada do funil até a geração de 


receita. Desta maneira, fica mais simples entender e correlacionar 
as entregas feitas pelos designers em indicadores que impactam no 
negócio. 


O time consegue trabalhar focado na experiência do cliente e sabe 
qual métrica precisa acompanhar para entender o impacto na 
estratégia da empresa. 


D A ENTREGA DO DESIGNER —> O A EXPERIÊNCIA DO CLIENTE —> &@ O IMPACTO NO NEGÓCIO 


SPRINT DE DESENVOLVIMENTO :  BOAEXPERIÊNCIA € MÁ EXPERIÊNCIA : AQUISIÇÃO 
TAXA DE SUCESSO E ERRO DE TAREFAS : iener eaen e ERORE aa pa sia ereta aro EENE l ATIVAÇÃO 
ESCALAS DE SATISFAÇÃO = TAXADECONVERSÃO €: EARLY CHURN : RETENÇÃO 
HEURÍSTICAS = ONBOARDING : CHURN : REFERÊNCIA 
SUS = ENGAJAMENTO CHAMADOS : RECEITA 
QUIS = CSAT : REINCIDÊNCIA DE CHAMADOS: 
SEQ ES RECLAME AQUI 

= NPS 


Figura 26.2: Exemplo de canvas com métricas 
Conclusão 


Trazer esse modelo de métricas ajudará a organização na 
mensuração da experiência do cliente e fará os designers 
entenderem como podem olhar para a estratégia propondo soluções 
que atendem não só o usuário, mas a organização como um todo. 


Saiba mais 


Neste capítulo, falamos sobre métricas e indicadores de negócio e 
Design. Para continuar os estudos, aqui tem uma lista com materiais 
relevantes para você ler: 


Título Tipo Autor Disponível em 


EN 


Título 


O valor de 
negócio do 
design 


Métricas de 
UX 


AARRR: o 
funil é seu 
amigo 


Designers 
Finally 
Have A 
Seat At The 
Table. Now 
What? 


Tipo 


Texto 


Texto 


Texto 


Texto 


Autor 


McKinsey 
Quarterly 


Huxley 
Dias 


Will 
Sertório 


Kate 
Aronowitz 


Disponível em 


https://cutt.ly/SfCZ3To 


https://cutt.ly/RÍCXtA6 


https://cutt.ly/OfCXIXn 


https://cutt.ly/OfCZ86g 


CAPÍTULO 27 
Entrevista com Gustavo Oliveira - OLX 


O entrevistado na quinta parte do livro foi o Gustavo Oliveira, Diretor 
de Pesquisa & Design na OLX Brasil. 


Gustavo estudou Design multimídia pela Escola Panamericana, 
Desenvolvimento de Jogos Digitais pelo Senac e fez Gestão e 
Planejamento Estratégico pelo Insper. 


Com passagem por grandes empresas no Brasil, anteriormente a 
OLX, liderou o time de Design & Inovação na Visa e ajudou a criar o 
laboratório de inovação na Totvs, onde ficou mais de 8 anos. 


Atualmente, atuando como Diretor de Design, tem o desafio de 
gerenciar um grande time que está em processo de escala. 


Seu Linkedin para contatos é (Qgustavosoliveira 
(https://www.linkedin.com/in/gustavosoliveira) 
ESCUTE ESTA ENTREVISTA 


Esta entrevista foi gravada e disponibilizada em formato de 


podcast. Você pode escutá-la pelo Spotify ou pelo site do livro: 
https://Awww.liderancaemdesign.com.br 





Como é o seu dia a dia, atuando como Diretor de Design? 


Resposta: Vou contar um pouco sobre a estrutura de Design que 
mostra um pouco como é o meu dia a dia. Hoje o time de Design 
reporta diretamente para o CPO (estrutura de produto). Os meus 
pares são diretores de produto responsáveis por uma área da OLX. 
O meu dia a dia é entender o contexto, ajudar no direcionamento 
estratégico dentro das prioridades que temos de negócio e garantir 
que o time de Design esteja pronto para entregar as demandas. Eu 


participo de agendas de planejamento com o time, 
acompanhamento de alguns projetos e até atividades de estratégia 
em conjunto com os times. Minha agenda é bem dividida em 
atividades de acompanhamento e execução com frentes que fazem 
sentido eu estar acompanhando. 


Como o time de Design da OLX está integrado à empresa? 


Resposta: Hoje somos 35 designers. Vou começar falando pela 
liderança de Design Ops. Na nossa estrutura, o time de Design e 
Research Ops tem a missão de garantir uma boa experiência para 
os designers. Pensar em boas práticas de trabalho, melhorar 
implementações de processos e ferramentas. Eles também me 
ajudaram a atuar na saúde do time, com atividades de engajamento, 
team building, o que ajuda a prevenir que pessoas saiam do time. 
Dentro deste time nós temos cinco pessoas de Pesquisas — que se 
dividem entre pesquisas estratégicas e táticas, um lead de Design 
System, que cuida da implementação de system em conjunto dos 
desenvolvedores e uma pessoa de estratégia que atua com Design 
de Serviço e tem como papel garantir que a gente consiga conectar 
iniciativas de design as iniciativas estratégicas da OLX. 


Já os designers estão separados em "ligas" que ficam dentro das 
verticais de produto. Cada liga é liderada por um Design Manager 
que é responsável pela atuação dos Product Designers que atuam 
dentro das squads de produto. 


Nós também temos pessoas em ligas de Customer Experience que 
ajudam a desenhar a estratégia e experiência de atendimento do 
consumidor. Essa é a forma como nos conectamos e como estamos 
integrados na estrutura de produto e tecnologia da OLX. 


Como é fazer a gestão de um grande time? 


Resposta: É desafiador. Eu entrei durante a pandemia, então, me 
conectar com as pessoas foi um desafio bastante grande. Entendo 
que as empresas vão ficar cada vez mais remotas, vejo muitas 


vagas surgindo neste modelo e entendo que esse desafio vai ser 
cada vez mais comum e vamos precisar aprender a lidar, porém, 
você está atrás de uma interface digital, tem uma barreira enorme e 
para mim foi um desafio grande me conectar emocionalmente com 
as pessoas. 


Outro ponto que eu vejo também como desafio são os 
acompanhamentos. Quando você tem um time muito grande, para 
fazer um acompanhamento direto e balancear os momentos para 
falar sobre carreira e sobre projetos também é desafiador. O que fiz 
foi criar mecanismos de agendas e estruturas. Por exemplo, tenho 
algumas atividades que eu provoco e promovo junto do time para 
fazer com que discutam temas que muitas vezes podem ser 
polêmicos, mas são necessários. Isso me ajuda a conhecer as 
pessoas e como elas atuam em determinados contextos. Além 
disso, eu tenho um mindmap de cada pessoa onde vou registrando 
pontos conforme vou conhecendo e aprendendo sobre elas. Esse 
processo me ajuda a formular feedbacks mais formais e conhecer 
sobre as pessoas do meu time. 


Qual o maior desafio que você já enfrentou fazendo a gestão de 
times de Design? 


Resposta: São momentos diferentes de carreira e cada contexto 
traz um desafio. Por exemplo, quando comecei a falar sobre design 
na Totvs, foi bastante desafiador. Eu estava em um contexto 
extremamente técnico. Ouvia as pessoas falando coisas como: 
"Aqui criamos software para vender e não para ser usado”. A 
empresa estava faturando valores absurdos mas não entregava 
uma experiência muito boa. 


Acredito que toda dificuldade gera aprendizado. Encontramos uma 
oportunidade e nos juntamos para transformá-la em um case. Este 
foi um projeto que pegamos escondido para fazer. Então, 
trabalhávamos além do horário, analisando pesquisa, fazendo 
protótipos etc. Quando entregamos o produto (era um PDV), o 


tempo de aprendizagem dele saiu de dias para aprender a mexer no 
PDV para uma tarde. 


Foi um aprendizado muito forte e com grande valor para o produto e 
a partir disso passamos a ganhar mais relevância e tocar mais 
produtos como este. Então, é importante entender que toda hora 
aparecem desafios diferentes e que cada um vai ser grande de 
acordo com o repertório que temos naquele momento e a forma 
como vemos os desafios. 


Como você faz para alinhar expectativas com todo o time e 
garantir que as decisões sejam tomadas de maneira 
consistente? 


Resposta: Assim que cheguei na OLX, procurei entender com as 
pessoas do time as principais dores que estavam naquele momento. 
Em conversas de 1:1 com eles, tive uma ideia do todo e percebi que 
existiam expectativas muito simples e fáceis de endereçar. A partir 
disso, passei a promover algumas agendas com discussões 
coletivas. Claro, sempre com o cuidado para envolver as pessoas 
corretas e não deixar o processo lento para tomar decisões (isso 
acontece quando temos muitas pessoas envolvidas). Gosto de 
priorizar problemas em conjunto com o time e criar planos de ação 
para atuação. Fizemos um mapeamento de todo o time para 
entender onde eles gastavam mais tempo, tinham mais dificuldades 
etc. Com isso, conseguimos endereçar os pontos de oportunidade 
que apareceram neste mapeamento. 


Acredito que a gestão da expectativa começa pelo entendimento de 
expectativa de cada um, por trazer esta expectativa para o grupo e 
mostrar que tem ritmo para entregar resultado e não correr o risco 
de ter um monte de iniciativa com pouca acabativa. 


Como vocês medem o sucesso do time de Design na OLX? 


Resposta: Nós medimos o sucesso da iniciativa. Por exemplo, o 
Design System tem um sucesso com uma medida que direciona o 


sucesso daquela frente como iniciativa. Entendemos que o time de 
Design só tem sucesso quando estas iniciativas têm um bom 
andamento ao longo da sua execução. 


As iniciativas têm métricas de sucesso que garantem e mostram se 
estamos atuando com maestria na execução. Então, é importante 
definir a iniciativa correta antes de começar o trabalho e para isso 
precisamos entender como estamos priorizando, encontrando o 
equilíbrio entre o impacto no negócio e a frequência com que o 
problema ocorre. 


Sendo assim, entendemos que o sucesso é pelo impacto das 
iniciativas, sem precisar ter um indicador específico para o time. 


Hoje se discute muito a importância de o designer olhar 
também para negócio. Qual a sua opinião sobre esse assunto e 
como vocês têm tratado isso na OLX? 


Resposta: Acredito que o Designer precisa saber tudo aquilo que 
vai acumular o repertório dele. É importante você saber 
programação para quando você conversa com seu par de 
desenvolvimento, entender a linguagem daquela pessoa. Do mesmo 
modo, é importante você entender de negócio para não ser aquela 
pessoa que só vai discutir "botão para direita ou para esquerda”. 


É importante entender o momento do negócio para saber por que 
aquilo está sendo priorizado. Quando trazemos negócios para 
discussão aumentamos nosso campo de visão. Isso significa que 
design atuando em uma camada estratégica não vai fazer interface, 
pois ele pode atuar em processos, design de carreira, planejamento 
etc. Desta forma levamos o design para âmbitos que muitas vezes 
acabamos não estudando porque ficamos focados em entregas 
específicas. 


Precisamos cada vez mais de pessoas de design falando sobre 
modelos e estruturas de negócio e assim o designer entra nas 
discussões antes e não só no momento da interface e tudo isto 


depende da preparação do designer. Não adianta exigir uma cadeira 
na mesa e não ter repertório para tratar os assuntos que são 
tratados. Ter este acúmulo de repertório estudando e aplicando 
aquilo no seu contexto vai gerar aprendizados para a jornada do 
designer. É assim que temos tratado o tema aqui na OLX. 


Em relação à sua carreira, o que você faria de diferente se 
pudesse voltar ao passado? 


Resposta: Não aprender flash (risos). O que me fez chegar aqui 
foram uma série de experiências e aprendizados. É difícil falar o que 
eu mudaria. Mas, olhando para o passado, eu diria para respirar um 
pouco mais. Tudo tem o seu tempo e vai se encaixar. Aquela ânsia 
de ser jovem e querer fazer tudo muito rápido. Acredito que tudo 
pelo que eu passei, por mais difícil e prazeroso, foi uma jornada 
bem desfrutada. Eu aprendi muito e acredito que não mudaria muita 
coisa, não. 


Quais recomendações você pode fazer a quem quer estudar e 
aprender mais sobre o tema que discutimos na parte 5 do livro 
(Escalando o time)? 


Resposta: Não estudar design! Estude estrutura organizacional, 
como as forças são compostas dentro da organização, por exemplo, 
porque uma área tem mais força que a outra? Entender que em um 
determinado nível de carreira o nosso papel é desenhar processos e 
organizações do desenhar interfaces. Precisamos entender onde 
estamos inseridos, ter uma visão sistêmica do todo. 


Quando entramos em escala, precisamos olhar para a forma como a 
empresa se conecta. Buscar cases em outras áreas. Por exemplo, 
como um hospital escala e garante um atendimento com maestria? 
Essas são formas que nos ajudam a trazer insights e aprendizados 
para nosso dia a dia. 


Falar sobre estrutura, missão, times, perfis de pessoas, saber 
posicionar onde a organização mais precisa daquele perfil, saber 


diferença entre papéis e responsabilidades e deixar isto bem 
descrito. 


Entender que não só design, precisamos tocar em âmbitos 
estratégicos, RH, produto, tecnologia para abrir o leque de atuação. 


Conclusão 


São diversos os aprendizados durante a sua jornada na liderança de 
Design. Ao longo do livro, tentei passar pelos tópicos sobre os quais 
acredito que você poderá precisar de ajuda. Espero que este livro 
tenha lhe sido útil e trazido novos aprendizados e conhecimentos 
para o seu dia a dia. Mais do que ler, torço para que você tenha 
oportunidades de aplicar e gerar novos aprendizados sobre a 
liderança em Design. 


No papel da liderança, vamos enfrentar muitos outros desafios. 
Cada empresa está organizada de uma maneira e nem tudo 
funciona perfeitamente. Entretanto, não desista. Aos poucos você 
perceberá ganhos significativos em relação à maturidade de Design 
e tudo que acontece gera um novo aprendizado. Curta cada 
momento e esteja sempre estudando. 


Se você quiser me acompanhar nas redes sociais: 


e No Linkedin, (Dvictorzanini 
(https://www.linkedin.com/in/victorzanini/) 


e No Instagram, (Dzanini.design 
(https://www.instagram.com/zanini.design/) 


Obrigado! 
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